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Magistrsko delo je še en korak višje v procesu študija, izobraževanja ter nabiranja izkušenj. 
Je odraz učenja, dela, lastnih refleksij, dojemanj, motivacije in želje po razvoju. Ob tej priliki 
bo se rad bi se zahvalil vsem, ki so mi na tej poti pustili pečat in mi bili v podporo. 
Posebna zahvala gre mentorju za prijaznost in pomoč pri izbiri teme naloge ter za njegove 
strokovne nasvete. 
Velika zahvala pa je namenjena vsem sodelujočim podjetjem in predstavnikom, za njihov čas 
in trud, ko so z mano delili bistvene podatke za pisanje naloge. 
Na koncu bi se rad zahvalil še svoji družini, saj me je v času študija podpirala, mi vlivala 
zaupanje, mi svetovala ter nudila obilo motivacije. 
Razvoj in priprava zaposlenih na delo v tujini: Primer slovenskih multinacionalk 
Magistrsko delo se ukvarja s problematiko priprave zaposlenih na delo v tujini. Neprestana 
globalizacija ter internacionalizacija močno vplivata na delovno silo podjetij in njihovo 
poslovanje. Širjenje trga pomeni vstop delovne sile v tuje okolje, kar menedžmentu človeških 
virov predstavlja dodatno breme, predvsem pri upravljanju z zaposlenimi. Priprava zaposlenega 
pred odhodom v tujo podružnico podjetja zahteva načrtno izobraževanje, usposabljanje, 
izmenjavo izkušenj ter neprestano spremljanje zaposlenih. Številna podjetja ne vlagajo zadosti 
finančnih sredstev ter časa za osnovanje uspešnih in obsežnih programov priprave zaposlenih 
na delo v tujini. Glede na to problematiko v magistrskem delu raziskujem postopek priprave 
zaposlenih pred, v času in po opravljeni napotitvi v tujino v treh slovenskih multinacionalkah. 
Konkretneje poskušam raziskati strategije, metode in pristope priprave vsake organizacije ter 
najti morebitne pomanjkljivosti. Podjetja med seboj primerjam, kar se tiče strategij priprave ter 
podam lastne predloge za izboljšave. Metoda raziskovanja temelji na polstrukturiranih 
intervjujih s predstavniki kadrovskih služb v podjetjih.  
Ključne besede: globalizacija, multinacionalke, mednarodne napotitve zaposlenih, priprava 
zaposlenih na odhod v tujino 
 
Development and preparation of employees for work abroad: The case of Slovenian 
multinational companies 
The master's thesis deals with the issue of preparing employees for work abroad. Constant 
globalization and internationalization have a strong impact on companies workforce and 
operations. The expansion of the market means the new entrance of labor into a foreign 
environment, which places an additional burden on human resource management in terms of 
employee management. Preparing an employee before leaving for a foreign branch of the 
company requires planned education, training, exchange of experiences and constant 
monitoring. Many companies do not invest enough financial resources and time for the purpose 
of establishing successful and extensive programs to prepare employees for work abroad. In 
view of this issue, in my master's thesis, I am researching the process of preparing employees 
before, during and after the posting abroad in three Slovenian multinational firms. More 
specifically, I try to explore the strategies, methods, and approaches of preparing in each 
organization and find any shortcomings. I compare preparation of workers in this companies 
and I give my own suggestions for improvements. The research method is based on semi-
structured interviews with representatives of human resources departments in companies. 
Key words: globalization, multinational firms, international postings of employees, preparation 
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1.1 Predstavitev problema 
Znanost in tehnologija se iz dneva v dan bolj razvijata. K temu veliko prispeva širjenje 
globalizacije ter internacionalizacije poslovanja. Ob tem se tudi menedžment človeških virov 
(v nadaljevanju tudi MČV) srečuje z novimi zahtevami in problemi, ki so vedno bolj 
kompleksni in zahtevajo ustrezen pristop. Večina organizacij temelji na človeškem kapitalu in 
znanju, ne samo v okviru lastne države, temveč tudi v mednarodnem prostoru. V ta namen je 
pomembno načrtno izobraževanje, usposabljanje, spremljanje zaposlenih, pridobivanje, 
kroženje in ohranjanje njihovega znanja. Vedno več je povpraševanja po mednarodnih kadrih, 
saj se podjetja osredotočajo na tuje trge, za katere potrebujejo kompetentne in talentirane 
kandidate.  
Globalno poslovanje  prinaša veliko vprašanj. Oddaljene države imajo običajno drugačno 
kulturo, običaje, vrednote ter navade, zato je za nekoga, ki vstopa v tuje okolje, pomembno, da 
se nanj hitro privadi. Podjetje, ki vstopa ali posluje na mednarodnem trgu, mora ob kulturnih 
razlikah, sistematično preučiti tudi tujo ekonomijo, politiko, zakonodajo ter socialne in 
družbene vplive.  
Ko organizacija ustvari novo podružnico v tujini, mora tam oblikovati kader, ki bo sledil 
strateškim prijemom matičnega podjetja. Ključna naloga napotenih kandidatov v tujino je 
prenesti korporacijsko kulturo, cilje, poslovno strategijo, vizijo ter vrednote organizacije. Nazaj 
pa prenesti novo znanje in izkušnje. Osrednji izziv, s katerim se soočajo multinacionalna 
podjetja, je selekcija ter priprava  kadrov pred vstopom na tuji trg. Poleg same priprave na uspeh 
zaposlenih v tujini pomembno vplivajo tudi njihovi družinski člani in morebitni kulturni šok. 
Stroški mednarodnih napotitev ter procesov priprave so veliki, zato neuspeh pomeni 
degradacijo tako za posameznika, kot za organizacijo. Da do neuspeha ne pride ali ga 
zmanjšamo, je potrebna učinkovita selekcija ter načrten in specializiran program priprave. Eden 
od dejavnikov, ki prispeva k uspešnemu delovanju in širjenju multinacionalnih podjetij, je 
učinkovit sistem kroženja kadrov, znanja, informacij in izkušenj ter sistem razvoja in priprave, 




1.2 Namen in cilji magistrskega dela 
Namen magistrskega dela je prikazati pomembnost priprave zaposlenega pred odhodom v 
tujino ter pojasniti različne pristope podjetij pri pripravi zaposlenih. Poskušal bom predstaviti, 
kako ustrezna priprava kadrov pripomore k širjenju in uspehu podjetja v mednarodnem okolju. 
Temeljni cilj je dokazati, da ima Slovenija kljub svoji majhnosti prav tako multinacionalna 
podjetja, ki se na področju razvoja in priprave zaposlenih na delo v tujini lahko kosajo s tujimi 
korporacijami. To bom praktično ponazoril na primeru Gorenja, Mercatorja in Krke.   
Osrednji raziskovalni vprašanji  sta naslednji: Kako zaposlene v multinacionalkah pripraviti na 
delo v mednarodnem (tujem) okolju? Kako poteka sodelovanje na področju razvoja in priprave 
sodelavcev na delo v tujini med centralo in podružnicami podjetij v tujini? 
V okviru magistrskega dela bom tako poskušal potrditi tezo, ki se glasi: Razvoj in priprava 
zaposlenih pred odhodom v tujino pripomore k večji učinkovitosti in lažji adaptaciji na novo 
delovno okolje in naloge. 
 
1.3 Metode in struktura 
Osnova magistrske naloge temelji na deskriptivni metodi, s katero sem poskušal pojasniti in 
opredeliti teoretske pojme, povezane z globalizacijo, internacionalizacijo ter mednarodnimi 
napotitvami kadrov. V kombinaciji z analitičnim pristopom sem bralca seznanil s pozitivnimi 
in negativnimi značilnostmi mednarodnih napotitev ter primerjal med seboj programe priprave 
zaposlenih v izbranih slovenskih podjetjih. Opravil sem namreč intervjuje z vodji kadrovskih 
oddelkov oziroma kadrovniki v podjetjih Gorenje, Mercator in Krka. Nekateri izmed njih so 
izrazili željo, da jih v nalogi ne omenjam poimensko oziroma da sodelujočih v raziskavi ne 
označim z imeni.  
Pomembnost obravnavane tematike in obenem njena prezrtost v slovenskem prostoru se odraža 
tudi v naboru sodelujočih podjetij. Moj namen je bil v raziskavo vključiti vsa slovenska 
multinacionalna podjetja na temelju seznama slovenskih podjetij, ki imajo v tujini svoje 
podružnice. Ko sem se z njimi povezal, se je pokazalo, da jih večina sploh nima programov za 
pripravo zaposlenih pred napotitvijo. Čeprav poslujejo v tujini,  ne napotujejo v tujino, medtem 
ko nekatera podjetja imajo usposabljanja in priprave, a v raziskavi niso želela sodelovati, saj z 
vidika varovanja konkurenčnih prednosti niso želela razkriti svojih značilnosti. Po 
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večmesečnem usklajevanju in uporabi različnih komunikacijskih kanalov so se od vsaj 
dvajsetih slovenskih multinacionalk odzvala tri podjetja, ki so z vidika obravnave tematike tudi 
primerna, saj je zanje značilna tako uporaba napotitev delavcev v tujino, kot tudi obstoj 
programov razvoja in priprave na delo v tujini.  
Osrednji del naloge je sestavljen iz petih delov. Prvo, teoretično poglavje je namenjeno 
globalizaciji, kjer razčlenim različne strategije globalnega poslovanja ter pojasnim vpliv 
kulturnega in institucionalnega vidika ter drugih sprememb v okolju na  menedžment človeških 
virov. V drugem poglavju definiram mednarodna oz. multinacionalna podjetja in opišem 
različne tipe strategij, katerih se poslužujejo organizacije. Sledi poglavje o mednarodnih 
napotitvah kadrov. V  tem delu podam različne vrste napotitev in na splošno opišem postopek 
selekcije in motive za odhod kandidatov v tujino ter dejavnike, ki vplivajo na odločitev o delu 
v tujini. Sledi poglavje o razvoju in pripravi zaposlenih na delo v tujini, kjer prezentiram metode 
oz. strategije priprave kandidatov na odhod v tujino. Na koncu tega dela dodam še pregled 
nekaterih aktualnih raziskav na temo učinkovitosti napotitev ter primer oblikovanja 
napotitvenega programa.  
Zadnji del naloge je empiričen in osvetli napotitve in programe razvoja in priprave zaposlenih 
na delo v tujini v podjetjih Gorenje, Mercator ter Krka. Opisane prijeme podjetij med seboj 
primerjam ter podam lastna priporočila za izboljšave v prihodnosti. Na koncu pa nalogo strnem 






Preden začnem razlagati o mednarodne napotitve zaposlenih, je potrebno opredeliti določene 
pojme, ki močno vplivajo na razplet napotitev zaposlenih. Zelo pomemben dejavnik pri tem je 
globalizacija in prilagajanje menedžerjev ter vodij na delo v globalnem okolju. Uspešne 
organizacije so dobro seznanjene z gospodarstvom, politiko, kulturo, demografijo ter 
družbenimi spremembami v državah, kjer poslujejo oziroma delujejo. Ker se kadrovski 
menedžerji primarno ukvarjajo z ljudmi, morajo nadzirati ne samo posledice globalizacije in 
industrijskih sprememb, temveč se morajo tudi zavedati njihovih vplivov na vedenje, 
medsebojne odnose ter miselnost zaposlenih. Literatura poudarja, da se globalizacija vedno 
osredotoča na večnacionalne družbe in organizacije, ki ponujajo tudi več priložnosti za 
delovanje multinacionalnih podjetij, katera učinkovito izrabljajo pozitivne strani globalizacije 
(Sparrow, Brewster in Harris, 2004). 
Z gospodarskega vidika se globalizacija opredeljuje kot proces, v katerem postanejo trgi in 
proizvodnja v različnih državah med seboj soodvisni (Friedman, 2007). Pri tem je potrebno 
upoštevati dinamiko blagovne menjave, storitev ter tokove kapitala in tehnologije. Narava 
blaga, s katerim se trguje, se ves čas spreminja. Proizvodnja nekega produkta je dandanes 
razdrobljena, kar pomeni, da ogromno vmesnih proizvodov in polproizvodov prečka meje, ker 
so le ti narejeni v različnih državah. Za nastanek končnega produkta potemtakem sodeluje več 
držav. Za globalizacijo so značilne korporacijske strategije, ki temeljijo na zunanjem izvajanju 
ter kontrolnih centrih, ki upravljajo oziroma nadzirajo specifične procese v določenem podjetju. 
Kot sem že prej omenil, se globalizacija najbolje opazi z gibanjem proizvodnih dejavnikov iz 
ene države v drugo ter z povezovanjem finančnih trgov (najbolj prenosljiv dejavnik 
proizvodnje) in mednarodnega kapitala. Cilj globalizacije je torej osnovanje svetovnega trga, 
ki bi temeljil na visokih stopnjah pretoka delovne sile, migracijah, mednarodni trgovini, hitri 
komunikaciji, prevozu blaga in še bi lahko naštevali. Gospodarski ter ekonomski vidik 
globalizacije se dopolnjuje s političnimi, sociološkimi ter kulturnimi vplivi. Politika v veliki 
meri vpliva na globalizacijo s svojimi prijemi, interesi ter ukrepi, ki lahko pospešujejo oziroma 
zavirajo procese globalizacije. Z globalizacijo se krepijo tudi svetovni družbeni odnosi, ki na 
različne načine med seboj povezujejo narode ter oddaljene kraje. Ob tem se spreminja način 
razmišljanja ljudi, ki postaja vedno bolj odprt. Širijo pa se tudi nove ideje in misli. S tem 
postopoma postajajo različni deli sveta vedno bolj soodvisni. Pri internacionalizaciji narodnost 
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odigra pomembno vlogo in spodbuja zavest. Pojav, ki je močno povezan z globalizacijo je 
internacionalizacija, ki pomeni razširitev pretoka  blaga oziroma kapitala iz ene države v drugo. 
Cilj globalnega podjetja je potemtakem črpati sredstva iz čim več delov sveta. (Friedman, 2007, 
158 ̶ 160). 
 
2.1 Porterjeva globalna strategija: Konfiguracija in koordinacija organizacijskih virov 
Po Porterju (1985) je konkurenčna prednost bistvena funkcija, ki zagotavlja opravljanje 
dejavnosti učinkoviteje. To pa pomeni, da določeno podjetje v isti panogi podjetij posluje z 
nižjimi stroški. Poleg tega ima večje število kupcev kot ostala podjetja. Globalno strategijo je 
mogoče opredeliti kot strategijo, katere cilj podjetja je pridobiti konkurenčno prednost na 
mednarodni ravni. Kako je podjetje navzven privlačno ter kakšen ima konkurenčni položaj, je 
vedno jasno začrtano v strateških planih. Podjetje z izbiro napačne strategije ogrozi svoj položaj 
znotraj industrije. Konkurenčna strategija se potemtakem ne sme odzivati le na zunanje okolje, 
temveč mora okolje preoblikovati v svoj prid (Porter, 1985). 
Konkurenčna prednost podjetja bistveno raste, če raste tudi sama vrednost podjetja. Vrednost 
je definirana s tem, koliko so kupci pripravljeni plačati za nek produkt. Iz tega izhaja ponujanje 
nižjih cen kot konkurenti za enake produkte oziroma ugodnosti, npr. ponujanje edinstvene 
ugodnosti, kar pomeni tudi višjo ceno, če so potrošniki pripravljeni plačati to ceno v skladu s 
kakovostjo. Obstajata dve osnovni vrsti konkurenčne prednosti: stroškovno vodstvo ter 
diferenciacija. Strategija stroškovnega vodstva poudarja, da podjetje postane proizvajalec z 
najnižjimi stroški. Do tega pride z ekonomijo obsega, močjo nad nadzorom trga surovin ter z 
zaščito lastnih patentov ipd. V končni fazi to pomeni, da izdelke in storitve z enakovredno 
vrednostjo na trgu ponuja po nižji ceni. Bistveno je, da podjetje nadzira ceno produktov in 
storitev ter njihovo količino. To pomembno vpliva pri rasti moči na trgu ter pripomore k 
izpodbijanju konkurence. Diferenciacija pa pomeni, da poskuša podjetje postati v neki stvari 
edinstveno. Diferenciacija ni nujno vezana na sam izdelek kot tak, temveč lahko zajema 
unikatno trženje,  marketing, prodajo, storitve itd. Konkurenčno prednost v določeni panogi je 
mogoče občutno povečati z gradnjo medsebojnih odnosov med podjetji, ki so pravzaprav 
tekmeci v sorodnih panogah. Dobri medsebojni odnosi med podjetji in njihovimi enotami so 
glavno sredstvo, s katerimi se ustvarja vrednost, ki je podlaga za uspešno korporacijsko 
strategijo (Child, Faulkner, Tallman in Hsieh, 2019, 3 ̶ 20). 
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Slika 2.1: Udeleženci poslovnih procesov v industriji 
 
Vir: Porter (1985) 
Vseh pet komponent na zgornji sliki določa dobičkonosnost podjetij v določeni industriji. Te 
bistveno vplivajo na ceno, stroške, naložbe ter donose. Kupci imajo to moč, da s svojim 
povpraševanjem vplivajo na cene ter količino. Delujejo tudi na stroške naložb, saj zahtevni 
kupci želijo kakovostno storitev, kar pomeni drago proizvodnjo. Cene, stroški, razvoj ter 
prodajna sila pa so ravno tako odvisni od rivalstva oziroma konkurence v določeni panogi. 
 
2.2 Vpliv kulturnega in institucionalnega vidika globalizacije na menedžment človeških 
virov 
Zelo pomemben vidik globalizacije je kultura, v katero spadajo vrednote in temeljna 
prepričanja, ki se med nacijami razlikujejo. Bolj ko sta si državi med seboj oddaljeni, različnejša 
je njihova kultura (Hofstede, 1980). Kultura tako v veliki meri vpliva na način delovanja MČV. 
Nekatere družbe so bolj hierarhične, druge bolj odprte ter kolektivne. Potrebno je torej dobro 
poznati kulturo in navade ljudi, s katerimi delamo. Razlike v kulturi med narodi vplivajo na 
motivacijo, ocenjevanje, sisteme nagrajevanja, vrednote in prepričanja, … Kolektivizem je na 
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primer zelo močan dejavnik, ki vpliva na delovanje zaposlenih v organizaciji. Odziva se na 
izbirne metode, usposabljanje in razvoj, nagrajevanje in na odnose med zaposlenimi. Vendar 
pa zgolj kulturni vidik globalizacije ne podaja popolne slike razlik menedžmenta človeških 
virov med nacijami. Tu je tudi institucionalni vidik, ki prav gotovo služi kot poglavitni faktor 
pri razlagi raznolikosti. Ta temelji zlasti na industrijskih odnosih in političnih prepričanjih, na 
gospodarstvu in njegovi tradiciji, ekonomiji ter zakonodajnem sistemu. Podjetja niso imuna na 
institucionalni kontekst, v katerega so vključena. Vladne stranke, zakonodaja, izobraževanje, 
trg dela in zaposlovanja ter sindikati neposredno vplivajo na MČV v organizaciji (Mayo, 1999, 
str. 25 ̶ 29). 
Whytley (1999) predlaga 6 tipov poslovnih sistemov, ki vplivajo na delovanje organizacij ter 
njihovega MČV-ja:  
• Razdrobljenost: prevladujejo mala podjetja, ki so vključena v konkurenco in sicer z 
uporabo kratkoročnih tržnih pogodb z dobavitelji in kupci ter z malo vpliva na 
gospodarsko dejavnost. Delovna razmerja so kratkoročna in obstaja učinkovit zunanji 
trg dela. Primer take države je Hong Kong. 
• Usklajeno industrijsko okrožje: prevladujejo mala podjetja, ki veliko sodelujejo. 
Povezovanje je bistveno med proizvodnimi verigami in znotraj sektorjev. Opira se na 
pripadnost in pripravljenost delavcev za izboljšanje uspešnosti nalog in inovacij. Primer 
je italijanska industrija. 
• Razdeljenost: prevladujejo velika podjetja, ta združujejo dejavnost znotraj proizvodnje 
med sektorji, vendar z nizko stopnjo zavezanosti in sodelovanja med podjetji, 
poslovnimi partnerji, delodajalci ter zaposlenimi. Primer takih poslovnih sistemov so 
ZDA, Anglija ter Irska. 
• Sodelovanje: velike gospodarske enote v lasti zavezništev, osredotočene  na industrijo, 
ki zajema tudi medcelinska gospodarstva. Stopnja medsebojne odvisnosti delodajalcev 
in zaposlenih je visoka, ravno tako zaupanje kvalificiranih delavcev. Primer je Nemčija 
(avtomobilska industrija).  
• Visoka usklajenost: prevladujejo oblike zavezniškega nadzora, vendar z zelo visokim 
nivojem organizacijske usklajenosti dejavnosti znotraj sektorja in med sektorji. Primer 
je Japonska. 
• Organiziranost s strani države: prevladujejo velika podjetja, ki povezujejo 
proizvodne verige v sektorjih, vendar pa z lastništvom družin ali partnerjev. 
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Gospodarski razvoj pa  vodi država. Primer je Južna Koreja (Bernardin, 2003, str. 73  ̶
76). 
Ti pristopi določajo način na katerega industrijski odnosi ter gospodarstvo države vplivajo na 
kadrovanje v organizacijah. Tako tudi lažje razumemo delovanje MČV. Za razdeljen sistem so 
na primer značilne nižje ravni zaupanja v podjetjih in med podjetji ter neskladja. Ta sistem 
oziroma faza neskladja se lahko pojavi tudi v času, ko se organizacija preureja oziroma 
spreminja. V tej fazi se lahko pojavijo nove vrednote, ki so v nasprotju z obstoječimi. Zaposleni 
in vodstvo lahko imajo različne poglede na reševanje problemov. Ko organizacija konča s 
»preurejanjem« sistema, pa ta nasprotja med vrednotami v veliki meri izginejo. Nastopi 
sistemsko zaupanje, ki omogoča večjo stopnjo odprtosti med partnerji in sodelovanje, to pa 
prispeva k boljši prilagodljivosti (Janičijević, 2017). 
 
2.3 Vpliv sprememb v okolju na menedžment človeških virov 
Menedžment človeških virov se iz dneva v dan drastično spreminja. Če na primer pred 40 leti 
tega poklica skoraj ni bilo, si danes večja podjetja ne morejo predstavljati delovanja brez 
strokovnjakov za človeške vire. Dandanes nastaja vedno več različnih oblik zaposlitev, zato je 
menedžment človeških virov še toliko bolj pomemben. 
V preteklosti je bila funkcija in vloga človeških virov v glavnem obravnavana kot 
administrativna. Kadrovski oddelki so obstajali, a so se predvsem osredotočali na kratkoročne 
cilje in dobičke. Običajno so podjetja vlagala svoje prihranke v neopredmetena sredstva, 
namesto da bi določen fond namenila razvoju zaposlenih, kar bi se v prednostih, ki jih ta prinaša, 
poznalo na dolgi rok. Takšno poslovanje je dosegalo kratkoročne poslovne uspehe, na dolgi rok 
pa so nastale težave, saj so bili cilji doseženi le na račun produktivnosti zaposlenih oziroma 
velikosti obratov. Vloga modernih oddelkov za človeške vire pa je, osredotočiti se na 
dolgoročne cilje organizacij in na njihovo ravnovesje z kratkoročnimi cilji. Oddelek za človeške 
vire  mora imeti uravnotežen in širok pristop, ki temelji na dodelanih načrtih, jasnih ciljih ter 
prispeva k dodani vrednosti organizacije (Bratton, Sawchuk, Carolyn, Callinan, in Corbett, 
2010, str. 457 ̶ 461). 
V letu 2017 je v Evropski uniji 17% zaposlenih delo opravljalo ne le v prostorih podjetja, 
temveč so bili na terenu in so imeli prožno obliko dela, ki so ga opravljali tudi od doma 
(Eurofound, 2017, str. 6 ̶ 7). Vedno večji poudarek je na učinkovitosti ter rezultatih dela, kot pa 
16 
 
na številu opravljenih ur, kar se odraža tudi v odstopanju (sicer ne vedno skrajševanju) od 
»klasičnega« 40-urnega tedenskega urnika. Francija ima najkrajši povprečni tedenski urnik z 
35,6 urami, sledijo ji Danska in Velika Britanija z 37 urami, tu pa so še Švedska, Nizozemska, 
Norveška, Nemčija, Belgija, Ciper, Češka, Finska, Italija, Španija, Avstrija, Irska, Slovaška, 
Portugalska, ki imajo vse krajši tedenski urnik od 40 ur. Slovenija in Hrvaška imata zaenkrat 
še v povprečju 40 urni delavnik. V obratnem primeru gre za podaljševanje delovnika, kar se 
odraža predvsem v procesu prekarizacije in segmentacije zaposlenih in z vidika MČV prinaša 
predvsem kratkoročne prednosti in krepi prožnost poslovanja na račun zaposlenih (Cabrita, 
2019, str. 7 ̶ 14). 
Ogromno se vlaga tudi v medsebojna sodelovanja med podjetji ter v timsko delo. V vseh teh 
letih se ni spremenilo samo okolje, temveč se je še veliko bolj spremenila sama družba. Večji 
poudarek je na hitrem pretoku informacij, kar v veliki meri zadeva tudi menedžment človeških 
virov. Da bi pridobili in ohranili delovno silo ter da bi bil pretok informacij kar se da učinkovit, 
morajo strokovnjaki za človeške vire preučiti vedenje zaposlenih ter osnovati hitro in 
učinkovito mrežo prenosa informacij (Cabrita, 2019, str. 14). 
Kot sem že prej omenil, prihaja tudi do vedno večjega števila sodelovanj med podjetji na 
svetovnem trgu. Gre za tako imenovan koncept »globalnega poslovanja«, kjer se podjetja 
poskušajo prebiti na mednarodne trge ter poslovati na različnih delih sveta (Maund, 2001, 46 ̶ 
47). Svetovna trgovina je v zadnjih letih doživela neverjetno rast in s tem tudi rast mednarodno 
usmerjenih podjetij. V tem primeru se podjetja vedno bolj zanašajo na strokovnjake za človeške 












3 MULTINACIONALNA PODJETJA 
 
3.1 Opredelitev mednarodnih in multinacionalnih podjetij 
Mednarodna podjetja so podjetja, ki posedujejo oziroma upravljajo s poslovnimi aktivnostmi v 
najmanj dveh tujih državah. Mednarodna podjetja se od domačih podjetij razlikujejo po tem, 
da se morajo privaditi na geografske in kulturne razlike, tujo ekonomijo ter zakonodajo. 
Njihova vloga je neprestano spremljati politično, ekonomsko, zakonodajno ter kulturno okolje 
(Chen, 2019). 
Ne obstaja sicer splošno sprejeta definicija multinacionalnih (večnacionalnih) podjetij, a lahko 
trdimo, da so multinacionalke organizacije, ki so širše opredeljene kot podjetja, ki se ukvarjajo 
z gospodarstvom z dodano vrednostjo v tujini. Po Speroju in Hartu (2009) je multinacionalno 
podjetje tisto podjetje, ki poseduje neposredne naložbe v tujini ter se ukvarja z gospodarskimi 
dejavnostmi v različnih nacionalnih okoljih. Multinacionalno podjetje v tujini na temelju 
kapitala, tehnologije, vodstva, marketinga ipd. proizvaja določene produkte oziroma 
polprodukte ali storitve (Spero in Hart, 2009). Hennart (2009) pa nekoliko drugače opredeli 
multinacionalke. Tudi, da je multinacionalka organizacija, ki s pogodbami o zaposlitvi zasnuje 
projekte, naloge ter zadolžitve med posamezniki, ki se nahajajo v različnih državah. 
Multinacionalno podjetje ima torej svoj sedež v eni državi, svojo dejavnost pa izvaja v mnogih 
drugih državah (Hennart, 2009). 
 Prednosti multinacionalk: 
• povečanje naložb, dohodkov in zaposlovanja v državi gostiteljici, 
• prenos tehnologije in komunikacijskih kanalov v države, kjer tega primanjkuje, 
• veliko več izumov ter inovacij (Navaretti in Venables, 2004, str. 4). 
Slabosti multinacionalk: 
• multinacionalke imajo po večini zasnovano tehnologijo za maksimiranje lastnega 
dobička in ne za razvoj potreb držav tretjega sveta, 
• multinacionalna podjetja imajo veliko gospodarsko moč ter se hitro prilagajajo. Ob tem 
se lahko tudi izognejo nacionalni ekonomski avtonomiji in nadzoru nad dejavnostmi, ki 
so morda v nasprotju z interesi posameznih držav, 
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• ker se hitro širijo, so potrebe po izrabi virov velike. To lahko pomeni neprestano črpanje 
neobnovljivih naravnih virov v državah, kjer delujejo in posledično škodi državi 
gostiteljici (Navaretti in Venables, 2004, str. 1 ̶ 18). 
Na razvoj mednarodnega menedžmenta človeških virov v veliki meri vpliva:  
• internacionalizacija, mobilnost zaposlenih, 
• menedžment človeških virov kot pomemben dejavnik dolgoročnega uspeha, 
• pomembnost mednarodnega znanja ter izkustva, 
• povečanje potreb po izmenjavi delavcev, sodelovanja med podjetji in izmenjavi kultur 
(Navaretti in Venables, 2004, str. 1 ̶ 18). 
 
3.2 Strateški cilji multinacionalk ter različni tipi strategij 
Po Bartlett in Ghoshal (1992) obstajajo trije strateški cilji multinacionalk: 
• učinkovitost na globalni ravni, 
• prožnost oziroma fleksibilnost, 
• organizacijsko učenje (prenos informacij) (Bartlett in Ghoshal 1992). 
Ti strateški cilji odigrajo ključno vlogo pri uspehu multinacionalnih podjetij, njihova 
izpostavljenost pa se razlikuje od podjetja do podjetja. Za učinkovito poslovanje na globalni 
ravni je potrebno izkoristit vsak vir konkurenčne prednosti. Multinacionalke sledijo cilju 
najnižjih proizvodnih stroškov, zato proizvodnjo izvajajo v državah, kjer surovine in delovna 
sila ne predstavljajo prevelikega stroška. Vsesplošna prožnost je ravno tako pomembna. 
Podjetja z njo lažje obvladujejo tveganja, obenem pa so odprta za nove poslovne priložnosti. 
Ključni cilj multinacionalk pa je dolgoročni razvoj, hiter pretok informacij ter učenje med 
enotami v podjetju, zato se spodbuja prenos in izmenjava novega znanja (Bartlett in Ghoshal, 
1992). 
3.2.1 Multinacionalna/večnacionalna strategija 
Za doseganje strateških ciljev ta strategija izpostavlja  pomen in percepcijo nacionalnih razlik. 
Multinacionalke v primeru uporabe te strategije neodvisnim hčerinskim družbam prepuščajo, 
da se vsaka osredotoča na specifični trg, v katerem posluje. Cilj multinacionalne strategije je, 
da podjetje na ta način ponudi kar se da raznolik spekter proizvodov in storitev. Hkrati je 
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pomemben hiter odziv na raznolikost med željami potrošnikov. Del te strategije je tudi že prej 
omenjena multinacionalna prožnost. Multinacionalna strategija se osredotoča na državo v kateri 
deluje podružnica, učenje ostaja v mejah le te. Naloga podružnice pa je prepoznati lokalne 
potrebe (Diaconu, 2012). 
Glavne značilnosti te strategije so torej: 
• decentralizacija in nacionalna samozadostnost, 
• prepoznavanje ter izkoristek lokalnih priložnosti, 
• razvoj in zadržanje znanja v vsaki enoti/podružnici (Diaconu, 2012). 
Prednosti 
• decentralizacija pomaga in prispeva k motivaciji in morali, zato vpliva na učinkovitost 
podjetja, 
• prilagajanje ponudbe izdelkov in trženje poteka v skladu z lokalnimi potrebami kupcev 
in potrošnikov, 
• podjetja se prilagajajo lokalnim potrebam in razlikam ter tako dosegajo učinkovitost na 
globalni ravni, zato se povečajo prihodki (Shah, Yusaff in Hussain in Hussain, 2012, 
str. 28 ̶ 30). 
Slabosti 
• ta strategija ne pripomore k napredku lokalnega gospodarstva, saj je cilj multinacionalk 
le zadovoljiti lastne potrebe, 
• neizkoriščena krivulja izkušenj, 
• težak prenos ključnih kompetenc na tuje trge, 
• izgubi se ekonomija obsega (Shah, Yusaff in Hussain in Hussain, 2012, str. 31). 
3.2.2 Internacionalna/mednacionalna strategija 
Ta strategija služi potrebam po razvoju in učenju na temelju svetovne izmenjave informacij ter 
inovacij. Internacionalna strategija je učinkovita le, če na podjetje delujejo rahli pritiski 
lokalnega okolja ter šibak pritisk na zmanjšanje stroškov, kar podjetju omogoča doseganje 
globalne učinkovitosti ter prožnosti. S pomočjo te strategije se znanje in kompetence prenašajo 




Glavne značilnosti te strategije so: 
• viri ključnih kompetenc so centralizirani, drugi pa decentralizirani, 
• šibka lokalna odzivnost ter zmanjšanje stroškov,  
• znanje izhaja iz centra ter se iz njega nato prenaša na druge enote. Internacionalno 
strategijo uporablja na primer Mc Donald's (Welch, 2007, str. 385). 
 
Prednosti 
• izmenjava inovacij na svetovni ravni, 
• učinkovit prenos znanja preko meja, 
• ključne kompetence so centralizirane (Welch, 2007, str. 386). 
Slabosti 
• slaba lokalna odzivnost, 
• nezmožnost zadovoljitve lokalnega gospodarstva, 
• krivulja izkušenj ostaja neizkoriščena (Welch, 2007, str. 386). 
3.2.3 Globalna strategija 
Za to strategijo je značilno, da globalne korporacije uporabljajo vse svoje vire na zelo povezan 
način. Podružnice oziroma enote po svetu oz. v tujini so medsebojno odvisne tako v delovanju 
kot v doseganju začrtanih poslovnih strategij. Namen globalne strategije je proizvodnja 
izdelkov na temelju visoke stroškovne učinkovitosti. Globalno povezovanje je zelo pripomoglo 
k učinkoviti uporabi ter razvoju te strategije (Ghemawat, 2007). 
Glavne značilnosti te strategije: 
• centralizacija in prilagoditev na globalni ravni, 
• izvajanje strategij matične družbe, 
• v centru se razvija ter nato dalje širi zanje, 
• želja po kar se da najnižjih stroških. Primer: Intel ter Motorola (Ghemawat, 2007). 
Prednosti 




• podjetje, ki si proizvodnjo deli med večjim številom držav, lahko svoje stroške zmanjša 
na temelju povečanja proizvodnje, saj ima pogajalsko moč v razmerju do dobaviteljev, 
zaposlenih ter politike v državi gostiteljici, 
• z lociranjem proizvodnje v državah s poceni delovno silo, z nizkimi stroški proizvodnje 
in s standardizacijo izdelkov podjetja minimalizirajo svoje stroške, 
• razpoložljivost in uporabnost virov ter prepoznavnost podjetja po vsem svetu lahko 
okrepijo njegovo zmogljivost (Ghemawat, 2007). 
Slabosti 
• z večanjem oziroma z velikim številom zaposlenih se lahko pojavijo večji stroški 
upravljanja, 
• neprestana centralizacija lahko vpliva na motivacijo in moralo lokalnih delavcev, s 
čemer se lahko zmanjša učinkovitost podjetja, 
• standardizacija je lahko vidna v produktu, ki ne zadovolji vseh potreb strank, 
• prihodki ter stroški v več državah povečuje tveganje poslovanja, 
• ta strategija lahko omejuje sposobnost učenja na tujih trgih (Ghemawat, 2007). 
3.2.4 Transnacionalna strategija 
Ta strategija teži k temu, da bi dosegla vse strateške cilje in tako ostala konkurenčna. Zagotavlja 
usklajevanje na transnacionalni ravni, podobno kot globalna strategija ter hkrati omogoča 
lokalno avtonomijo, podobno kot tudi multinacionalna strategija. Transnacionalna strategija 
predstavlja dobro rešitev za pritiske konkurence, saj vključuje vzpostavitev integrirane mreže 
enot, vsaka enota pa odigra svojo vlogo. Dobro se sooča z lokalnimi pritiski, prilagodljivostjo 
ter globalno učinkovitostjo (Armstrong, 2006, str. 99). 
Glavne značilnosti te strategije: 
• velika težnja po lokalni odzivnosti, 
• visok pritisk na zmanjšanje stroškov, 
• razvoj znanja z namenom širjenja po vsem svetu;. 






• dober izkoristek izkušenj ter lokalnega gospodarstva, 
• prilagajanje ponudbe izdelkov lokalnemu povpraševanju,  
• koristi učenja na globalni ravni (Armstrong, 2006, str. 101). 
Slabosti  
• zaradi njene kompleksnosti je potrebno veliko izkušenj, da se ta strategija lahko 
nemoteno izvaja; 
• zmanjšanje prednosti ekonomij obsega; 
• podružnice multinacionalk imajo moč, da lahko zatirajo lokalne ponudnike in uvajajo 






4 MEDNARODNE NAPOTITVE 
 
Če se soočamo s pojmom mednarodnih napotitev, je potrebno najprej opredeliti, kaj pravzaprav 
pomeni napoteni delavec. Napoteni delavec je namreč tisti, ki za določen čas opravlja službene 
dolžnosti v tuji državi, torej ne v matični državi, kjer biva. Prvi pogoj, da se zaposleni odpravi 
v tujino, je seveda vnaprej podpisana pogodba med obema stranema. Tu pa so seveda še ostali 
splošni pogoji: 
• oseba mora biti vsaj mesec pred odhodom v tujino prijavljena v obvezna zavarovanja 
za socialno varnost, 
• mednarodne napotitve omogočajo zaposlenim delo v podružnicah, hčerinskih podjetij v 
tujini, gre torej za običajno zaposlitev, ki je omejena s pogodbo o zaposlitvi, kjer je 
določeno tudi plačilo, 
• delovno razmerje med obema stranema mora tako trajati celotno delovno obdobje 
napotitve (Rogelja, Toplak in Mlekuž, 2016, str. 8 ̶ 10). 
Vsaka napotitev ima določena pravila. Napoteni delavci jih morajo do potankosti preučiti ter 
spoštovati. Delavec po navadi ostane v delovnem razmerju pri podjetju, ki ga je napotilo, vendar 
pa zanj velja tudi delovnopravna zakonodaja države gostiteljice. Po »napotitvenih« direktivah 
96/71/ES in 2014/67/EU mora pravice zagotoviti delodajalec, država oziroma tamkajšnje 
podjetje napotitve pa poskrbi, da so vse te pravice tam udejanjen. To zajema: delovni čas, 
minimalni plačani delovni dopust, počitek, urno postavko, enakopravno obravnavanje spolov, 
bolniški staž, pogoje za napredovanje oz. nagrade, … (Rogelja, Toplak in Mlekuž, 2016, str. 8 ̶ 
10). 
 
4.1 Vrste mednarodnih napotitev 
Zaposleni se v tujino odpravijo zaradi različnih razlogov. Na vrsto mednarodne napotitve v 




• Kratkotrajne napotitve (te trajajo do dobe 3 mesecev, rešujejo se kratkotrajnimi, 
nepričakovani problemi, največkrat gre za poslovne sestanke, konference, sejme, 
projekte …); 
• Podaljšane kratkotrajne napotitve (trajajo do dobe 1 leta, ravno tako se rešujejo 
kratkotrajni problemi ter zadolžitve so v glavnem kratkotrajne); 
• Dolgoročne napotitve (te trajajo od dobe 1 leta pa do 5-tih let, vloge in cilji so točno 
začrtani ter dolgoročno naravnani) (Jecič in drugi, 2010, str. 8). 
Poznamo pa še nekatere druge oblike napotitev: 
• Dnevne oziroma tedenske napotitve (za dnevne napotitve velja, da oseba službene 
naloge opravlja v tuji državi, vendar pa se nato vrne v svojo državo, tedenske napotitve 
zajemajo razna tedenska potovanja, posameznik pa se vsakič vrne domov). 
• Rotacijske zadolžitve (rotacijske napotitve pomenijo, da oseba za krajši čas dela v 
tujini, se nato vrne domov in spet odide v tujino, kot v ciklusu). 
• Pogodbene naloge (oseba se odpravi v tujino zaradi svojih specifičnih znanj in 
sposobnosti, vežejo jo pogodbena ter projektna sodelovanja, od njih je odvisno tudi 
trajanje napotitve). 
• Virtualne naloge (oseba dejansko ne migrira v tujo državo, vendar določene naloge 
oziroma nadzor v tujini opravlja virtualno preko spletnih omrežij) (Jecič in drugi, 2010, 
str. 7 ̶ 15). 
Omenimo lahko še en vrsto napotitev, ki ne spada v nobeno izmed zgoraj naštetih skupin. Gre 
namreč za ne-izseljene delavce. Ti zaradi službenih obveznosti veliko potujejo, vendar pa so ta 
potovanja le kratkotrajna in se za daljši čas ne zadržijo v tuji državi oziroma se ne preselijo. 
Ves čas potujejo v podružnice podjetij (Jecič in drugi, str. 2010, 16). 
 
4.2 Razlika med dodeljeno in prostovoljno napotitvijo ter stalnim bivanjem v tujini 
Ko govorimo o mednarodnih napotitvah ter izseljevanju delavcev, v literaturi po navadi 
razlikujemo dva tipa. Dodeljena napotitev se od prostovoljne oziroma samoiniciativne razlikuje 
po tem, da pri prvi potrebo sproži delodajalec, od zaposlenih pa je odvisno, kako se bodo na to 
odzvali in za kako resno zadevo gre. Pri drugi pa potrebo po napotitvi sproži zaposleni sam, 
bodisi znotraj ali zunaj podjetja ter se nato skupaj z delodajalcem in partnerji dogovori o 
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možnostih in realizaciji le te. Potrebno je omeniti tudi tretjo skupino napotitev, ki pa se bistveno 
razlikuje od zgoraj omenjenih. V tem primeru se delavci odločijo stalno zapustiti matično 
državo, z željo da bi v tuji državi zaživeli na novo. Na to odločitev vpliva posameznik sam in 
ne gre za odločitev podjetja, da te pošljejo v tujino. V takih primerih po navadi posameznik 
opusti zaposlitev ter vse obveznosti v matični državi in se nastani v tuji državi (tako finančno, 
kot družbeno-socialno). Prva razlika med dodeljeno ter samoiniciativno napotitvijo je vrsta 
pogodb in odškodninskih paketov, ki jih izseljenci prejmejo od delodajalca. Medtem ko 
dodeljeni napoteni delavci običajno prejmejo velikodušne pakete za preselitev in imajo 
pogodbe s sedežem organizacije, so samoiniciativni večinoma prepuščeni sami sebi glede 
selitve in podpišejo lokalno pogodbo neposredno z novim delodajalcem. Druga značilnost 
samoiniciativnih izseljencev je, da gre predvsem za nižje ali srednje vodstvene položaje, naloge 
so predvsem tehnično naravnane. V nasprotju z njimi dodeljeni napoteni delavci prevzemajo 
običajno vodilne položaje, ki so povezani z nadzorom, strokovnostjo, raziskovanjem in 
usklajevanjem. Suutari in Brewster (2000) opozarjata na različne ravni položajev, ki jih obe 
vrsti napotenih zavzemata v hierarhiji. Dodeljeni napoteni sodelavci dobivajo v večini primerov 
mednarodne naloge, zaradi svojih spretnosti in izobrazbe tudi karierno napredujejo. V 
primerjavi z njimi so samoiniciativno napoteni v zgodnji fazi kariernega razvoja in se želijo 
učiti prek mednarodnih izkušenj. Raven medkulturne prilagoditve je še en pomemben pojav, ki 
se odraža v razlikah med napotenimi delavci. Dodeljeni napoteni zaposleni so po navadi v 
okviru podjetja deležni posebnih usposabljanj, prostovoljno napoteni pa se morajo znajti sami 
in je prilagajanje zanje težje (Suutari in Brewster, 2000, str. 417 ̶ 430).  
 
4.3 Dejavniki mednarodnih napotitev 
Dejavnike mednarodnih migracij delimo na dejavnike pritiska in dejavnike privlačnosti. Ko 
govorimo o dejavnikih privlačnosti, je aktualen primer povpraševanja po IT-
specialistih/programerjih iz tujine oz. širše po določenem visoko izobraženem kadru. Dejavniki 
pritiska pa se običajno manifestirajo v vplivu gospodarske krize, pomanjkanju zaposlitvenih 
priložnosti, visoki brezposelnosti ter politični nestabilnosti. Na pojav mednarodne mobilnosti 
vplivajo tudi pojav novih delovnih mest, vpliv povpraševanja in ponudbe po delovni sili ter 
razlike v plačah, razvoj kariere, ki je povezan z ravnijo raziskovalne dejavnosti v določeni 
organizaciji, kakovosten izobraževalni sistem  ter želja posameznikov po mednarodnih 
izkušnjah (Botescu, 2010, str. 115 ̶ 120). 
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Če enostavno pojasnimo te dejavnike, so vsi močno povezani s hitrim razvojem tehnologije, 
raziskav in znanosti. Te odpirajo nova delovna mesta in omogočajo posameznikom,  da so del 
mednarodnih mobilnosti in programov napotitev. Visoko kvalificirani zaposleni so glavna 
ciljna skupina mednarodnih napotitev, saj imajo ustrezno strokovno znanje, kompetence in 
izkušnje. S prenosom novega znanja ter tehnologije pa se posledično razvija  tudi izobraževalni 
sistem in sistem razvoja in usposabljanja v podjetju.  
4.3.1 Neravnovesje med ponudbo in povpraševanjem 
Tržne razmere v posameznih državah so glavno vodilo mednarodnih migracij in napotitev 
delavcev. Možnosti zaposlitev, višina zaslužka in karierni napredek spodbujajo delavce, da se 
selijo. Povpraševanje po visoko usposobljenih kadrih ter talentiranih zaposlenih spodbuja 
zaposlene, da se selijo v države, kjer so razmere boljše. Pričakovani dohodek je pomemben 
dejavnik, ki vpliva na migracije zaposlenih. Z neprestano rastjo tehnoloških dejavnosti se 
povečuje tudi povpraševanje po tehnološko naprednih ter hitro prilagodljivih posameznikih 
(Hrovatin, 2016). 
4.3.2 Kakovost izobraževalno-raziskovalnega sistema 
Na začasne migracije oz. napotitve zaposlenih dostikrat vpliva nivo možnosti izobraževanja ter 
želja po mednarodnih izkušnjah ter znanju novih jezikov. Za raziskovalce, strokovnjake in 
znanstvenike so na primer pomembni delovni pogoji (visoka avtonomija) ter razpoložljiva 
sredstva za inovacije oz. raziskave. Velik pomen ima pri odločitvi za napotitev torej kakovosten 
izobraževalno-raziskovalni sistem, ki bo posamezniku pripomogel h kariernem razvoju v 
prihodnosti (Cascio in Boudreau, 2008, 172). 
4.3.3 Politike migracij 
Ker se migracije zaposlenih iz dneva v dan povečujejo, jih države nadzirajo v smislu zaščite 
domačega trga dela, nadzora plač domačih delavcev, sistema socialne varnosti in kohezije. 
Administrativni postopki v državah gostiteljicah so glavni dejavnik spodbujanja oziroma 
omejevanja napotitev.  
Države članice Evropske unije poudarjajo politiko integracije na trgu dela in sprejemajo 
različne ukrepe na tem področju. Ukrepi se nanašajo na različne skupine delavcev in sicer na 
državljane tretjih držav ter na vse tuje delavce, ne glede na nacionalnost. Beg migrantov v 
Evropo je leta 2016 spodbudil Evropsko unijo ter nekatere članice, da so spremenile obstoječe 
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politike zaposlovanja ter pridobivanja tuje delovne sile. Nemčija je tako prilagodila svojo 
integracijsko strategijo iz leta 2007 in sicer tako imenovani Nacionalni načrt vključevanja. Ta 
je namreč spodbujal izobraževanje, zaposlovanje ter usposabljanje novih delavcev in 
meddržavno povezovanje. Nacionalni akcijski načrt iz leta 2012 pa je osnoval nove instrumente 
za usmerjanje integracijske politike. Vseboval je individualne pristope pomoči mladim 
migrantom, izboljšave na področju priznavanja diplom, povečal se je delež tujih zaposlenih v 
javnih  službah ter olajšave na področju zdravstvene oskrbe za tujce. Leta 2016 so sprejeli še 
Meseberško deklaracijo, ki je temeljila na dvostranskem načelu in omogočila dodatno podporo, 
usposabljanje, izobraževanje ter nove možnosti zaposlitev za tujce, vendar morajo ti v zameno 
izpolniti določene dolžnosti, ki zajemajo znanje jezika, poznavanje  kulture ter spoštovanje 
zakonov. Danska je leta 2015 s svojo politiko vključevanja bistveno pripomogla k izboljšanju 
družbene integracije. Po zakonu je vsak tuj zaposleni delavec avtomatsko vključen v 
integracijski program od enega do petih let, odvisno od dolžine bivanja tega posameznika. 
Njihovi programi so osredotočeni na dejavnost oziroma sektor ter posamezna delovna mesta. 
Programi zajemajo raznorazna svetovanja, spretnostne tečaje, pripravništva ter subvencionirana 
zaposlovanja. Učenje danščine je obvezno za določena delovna mesta, za ostala pa zelo 
priporočljivo. V Kopenhagnu so osnovali poseben lokalni program »Copenhagen Host 
Program«, ki omogoča na novo priseljenim, da se pobliže spoznajo z dansko prestolnico, 
kulturo ter s področjem kariere. Program je prilagojen posamezniku, izvajajo pa ga prostovoljci. 
Švedska je leta 2016 namenila 200 milijonov evrov za namen priseljevanja novih delavcev. Ta 
denar zajema programe trga dela, poklicno in strokovno izobraževanje, jezikovno 
izobraževanje, državljanske usmeritve ter kulturno in etnično izobraževanje. Leta 2018 je bil 
integracijski program še nekoliko dopolnjen. Vsak posameznik ima priložnost lastnega 
predstavitvenega načrta in glede na tega pridobi dodatne subvencije, ugodnosti v obliki 
jezikovnih tečajev, potrjevanja izobrazbe ter strokovnih in poklicnih kompetenc. Prav vsak 
tujec ima na Švedskem pravico, da se zastonj udeleži jezikovnih tečajev. Leta 2018 je začel tudi 
veljati zakon, ki enakovredno podpira tako švedske kot tuje iskalce zaposlitev. Na Irskem pa je 
potrebno omeniti medkulturno izobraževalno strategije med leti 2010 in 2015. V tem času je 
Služba za podporo zaposlovanja FAS ponudila novim zaposlenim individualno svetovanje, 
svetovanje o finančni podpori. V Dublinu je na primer na voljo 6 tedensko usposabljanje pred 
zaposlitvijo, ki zajema: spoznavanje zakonodaje, kulture, učenje jezika, seznanjanje z vsemi 




V Sloveniji Strategija ekonomskih migracij za obdobje od 2010 do 2020 zajema uravnavanje 
neskladja na trgu dela, spodbujanje priseljevanja, inovacij, spodbujanje podjetniške aktivnosti, 
zagotovitev delovnih izkušenj in praks v tujini ter spodbujanje kroženja strokovnjakov, 
znanstvenikov in raziskovalcev. Če pogledamo na primer podatke iz leta 2002, je bilo takrat pri 
nas delovno aktivnih 35. 847, v letu 2018 pa kar 89.704, kar je velika razlika. Ta podatek nam 
pove, da je Slovenija iz leta v leto vedno bolj privlačna za tujo delovno silo, tudi mednarodno 
delujočih podjetij je pri nas vedno več. Tudi v Sloveniji se delodajalci zaradi pomanjkanja 
domače delovne sile v določenih segmentih osredotočajo na celoten evropski zaposlitveni trg 
in balkanske države. Pomembno vlogo pri tem ima EURES (Evropska služba za zaposlovanje), 
katere del je tudi Slovenija, saj delavcem in delodajalcem EU posreduje informacije o prostih 
delovnih mestih na evropski ravni ponuja pomoč pri zaposlovanju in selitvi delavcev ter 
pripomore k družbenemu vključevanju (Sedmak, Medarić, Perković in Zadel, 2019, str.63 ̶ 67). 
 
4.4 Zapolnitev položajev 
V podjetju posameznik dobi priložnost za mednarodno nalogo oziroma napotitev, ker mora 
podjetje zapolniti različne, bodisi nove položaje. Na mednarodne napotitve delavcev vpliva  
razlika v tehničnih in vodstvenih kompetencah ter mednarodnih izkušnjah, ali pa izvirajo iz 
potreb po prenosu znanja in tehnologije na druge lokacije. Uspešni programi mednarodnih 
napotitev veliko prispevajo k razvoju organizacije tako na lokalnem kot tujem trgu. 
Mednarodne napotitve in izmenjave zaposlenih predstavljajo pomemben del strateške 
učinkovitosti, ki so običajno del sistema globalnega upravljanja s talenti. S tem nastajajo tudi 
nova, specifična delovna mesta, ki so globoko usmerjena v prihodnji razvoj podjetja. Tako 
imenovana »strateška delovna mesta« predstavljajo močno povezavo med sistemom 
menedžmenta človeških virov ter poslovno strategijo (Huang, Matthew, Ahemd, Heng in Lim, 
2002, str. 357 ̶ 360). 
 
4.5 Izbor kandidatov, ki bodo opravljali delo v tujini 
Da lahko manager, strokovnjak ali drug zaposleni doseže uspeh na mednarodni ravni, mora 
prestati številne zahtevane postopke izbire. Najpomembneje je, da se hitro prilagaja, je tehnično 
dovolj sposoben, ima podporo družine, se hitro socializira, ima voljo ter motivacijo, 
mednarodne izkušnje ter pozna kulturo ter jezik gostujoče države. Podjetja iz zahodnega dela 
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Evrope dosti sodelujejo z univerzami in prek teh sodelovanj pridobijo kandidate z dobrim 
znanjem (tujih jezikov) ter mednarodnimi izkušnjami. Enostavno povedano, prednost imajo 
vedno posamezniki, ki se hitro prilagodijo tuji kulturi. Geografsko gledano ima mednarodno 
podjetje ob domačih sodelavcih še dva vira za zapolnitev kadrovskih potreb: prvi vir je lokalno 
okolje, v katerem se nahaja podružnica podjetja. Lokalni managerji so namreč dobro prilagojeni 
na domače okolje in se tako lažje znajdejo v določenih situacijah. Potrebnega je manj nadzora, 
saj zaposleni znajo upravljati s svojimi nalogami. Z zaposlitvijo lokalnih menedžerjev ima 
mednarodno podjetje možnost, da si pridobi talentirane ter sposobne zaposlene, ki jih morda ne 
bi mogli pridobiti v matični državi podjetja. Problem lahko nastopi le pri  izobrazbi ter 
programih, kateri so bili do sedaj deležni kandidati v matični državi podjetja ter v tujini. 
Prednost notranjega ter lokalnega zaposlovanja je, da so vsi kandidati navajeni na način 
delovanja mednarodne družbe. Odločitev za pridobivanje in prihod tujih managerjev je odvisna 
od narave dela, virov proizvodnje, razpoložljivosti delovne sile ipd (Libreri in drugi, 2013, str. 
169 ̶ 183). 
Izbira kandidatov iz tretje države (tj. države, v kateri podjetje nima podružnice) je strategija 
podjetja, ki teži k filozofiji globalno usmerjenega delovanja. Dober primer takega delovanja je 
Nizozemska za področje elektronike. V podjetju Philips se namreč promovira zaposlovanje  
managerjev iz tretjih, tujih držav. To so po večini karierni vodje, ki so poslani, da vodijo na 
novo odprte podružnice v državah s podobno kulturo, katere so bili do sedaj del tudi sami.  
Menijo, da se manager oziroma vodja, ki se preseli na delo v tujino, sooča z bolj kompleksnimi 
problemi in mora upravljati svoje naloge v okoliščinah povečane neodvisnosti. Zato je pri 
opravljanju dela v tujini bistveno uspešnejši od lokalne konkurence. Ključno ob tem je, da ima 
ustrezne izkušnje s podobnim delom in obvlada jezik države, v kateri bo opravljal svoje delo 
(Libreri in drugi, 2013, str. 183 ̶ 187). 
 
4.6 Pozitivni ter negativni učinki programov mednarodnih napotitev 
Pridobivanje in zadržanje talentov je ena od bistvenih nalog kadrovskega menedžerja.  Ključno 
v procesih pridobivanja kandidatov za mednarodne napotitve je, da podjetje ponudi dovolj 
informacij o delovnem mestu oz.  zaposlitvi v tujini in postopku zaposlitve oz. napotitve v 
tujino. Dober program za napotitve omogoča organizaciji, da vedno več zaposlenih oblikuje 
pozitiven  pogled na delo in zadolžitve v tujini ter vpliva na njihovo motivacijo. Tako se 
organizacija uspešno širi po svetu in uspešno razvija. Programi napotitve zaposlenih so 
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organizaciji v dobro zaradi nižjih stroškov dela ter zaposlovanja, saj se stroški delijo med več 
podjetij (podružnic). Kandidati, ki se zaposlijo prek napotitvenih programov, so običajno 
visoko kvalificirani in veljajo za uspešne delavce, saj jih v nasprotnem primeru niti ne bi 
vključili v podobne programe. Mednarodne napotitve zaposlenih tako pozitivno vplivajo na 
odnose med podjetji, obstoječimi zaposlenimi, krepi se motivacija ter zavzetost zaposlenih, 
predvsem tistih, ki si želijo nekaj novega oziroma se želijo dodatno učiti in razvijati (Mani, 
2012). 
Napotitev zaposlenih v tujino je metoda notranjega zaposlovanja (kandidat je namreč že 
zaposlen v podjetju, gre zgolj za preselitev njegovega dela v tujino). Programi za namen 
napotitev prek pozitivnih izkušenj vključenih pomagajo k privabljanju novih talentov ter 
omogočajo že zaposlenim, da svoje sposobnosti in veščine še dodatno nadgradijo. Prednost 
takih programov je da si podjetja zagotovijo vir delovne sile, ki mora biti visoko prilagodljiva. 
Za določena delovna mesta jim ni potrebno zaposliti novih delavcev, temveč napoteni delavec 
zgolj opravi zadano nalogo ter se nato vrne nazaj v matično državo. Vedno več novodobnih 
zaposlitev bo temeljilo zgolj na opravljanju določenih nalog oziroma projektov, kar pomeni, da 
zaposleni potemtakem ne bodo opravljali določenega dela celo življenje, temveč se bodo med 
seboj izmenjevali (Mani, 2012, str. 12 ̶ 20). 
Pozitivni vidiki napotitev so: 
• Velika verjetnost kvalitete. Običajno zaposleni ter vodstvo predlagajo posameznike, 
ki so visoko usposobljeni. Nihče ne želi biti ponižan v smislu, da je v tujino poslal 
nekvalificiranega delavca;  
• Prihrani se čas in denar. Na delovno mesto hitro pride posameznik, ki je dobro 
usposobljen in ga ni potrebno posebej usposabljati, s čemer se prihrani sredstva; 
• Izgradnja mreže. Vzpostavi se nova tehnološko-informacijska mreža ter prenos znanja 
in izkušenj med sodelujočimi v mednarodnih napotitvah; 
• Poveča se zadovoljstvo, produktivnost ter pripravljenost, da posameznik ostane v 
podjetju. S prožnimi aranžmaji ter omogočanjem dodatnih izobraževanj ter 
usposabljanj se zaposleni počutijo bolj zaželeni v podjetju, ob tem pa napredujejo in se 





Poleg številnih pozitivnih učinkov pa su tu še negativni: 
• Podobnost zaposlenih. Napotitve lahko privedejo do tega, da najemamo zaposlene s 
podobnimi profili, ki imajo podobne želje, izobrazbo, ideje, prepričanja, motivacijske 
faktorje … Tako se lahko torej zmanjša raznolikost prepričanj, vrednot, osebnostnih 
lastnosti, razmišljanj, idej in energije. Ne gre sicer za veliko pomanjkljivost, vendar pa 
je pametno o teh stvareh razmisliti;  
• Osebni problemi, konflikti. Vedno lahko pride do določenih nesporazumov oziroma 
konfliktov, če napotujemo posameznike, ki se morda že od prej poznajo in imajo za 
sabo še nezglajene konflikte. Konflikti pa seveda nastajajo tudi pri zaposlenih, ki se prej 
niso poznali, saj jim morda določene nove osebe ne ustrežejo (Allen & Overy, 2015, str. 
5 ̶ 9). 
Potrebno je dodati da so programi za napotitve posebej učinkoviti v primeru visoko 
specializiranih položajev, ki jih je težko zapolniti z običajnimi delavnimi mesti oz. zaposlenimi. 
Povezovanje z drugimi podjetji ter zaposlenimi krepi dostopnost do specializiranih in 
talentiranih zaposlenih. Ljudje se običajno povezujejo z drugimi v svojih poklicih, kar jim 
obenem omogoča dostop do specializiranih ali redkih talentov. 
 
4.7 Motivacija za odhod v tujino 
Poleg plače in nagrad so z napotitvijo povezani  še pogoji nastanitve in delo pod »težkimi 
pogoji«. Dodatni stroški, ki lahko prizadenejo posameznika ter podjetje so tudi plačevanje 
prevoznih sredstev, raznih članarin, najemnin, gradiv in podobno. Denar je v veliko primerih 
glavna spodbuda za sprejem napotitve v tujino,  k temu pa spadajo tudi raznorazni bonusi, ki še 
dodatno vplivajo na vsakodnevno uspešnost opravljanja nalog. V raziskavi CareerBuilder iz 
leta 2010 se je raziskovalo ali denarni bonusi dodatno spodbujajo zaposlene in v kolikšni meri. 
Pri vprašanju »Kaj bi zaposleni spremenili v organizaciji v okviru napotitvenih programov?« 
se je pojavil odgovor, da bi bilo potrebno povečati vrednost denarne spodbude. Druga spodbuda 
pa je seveda želja po napredku, izobraževanju ter razvoju (Armstrong in Stephens, 2005, str. 




Armstrong in Stephens (2005) navajata naslednje spodbude in motivatorje, ki spodbujajo 
zaposlene, da se udeležijo napotitvenih programov in sprejmejo napotitev: 
• Višina spodbude: 
Ni pisanega pravila, kolikšna mora biti finančna spodbuda oziroma nagrada. Te so 
odvisne od kandidatov samih ter seveda od velikosti industrije ter podjetja, kot tudi 
narave delovnega mesta, na katerega je napoten kandidat. Običajno podjetje ponuja 
višjo finančno spodbudo za položaje, ki zahtevajo veliko izkušenj ter visoko 
specializiran kader (položaji, ki jih je težko zapolniti). Nagrada oziroma plačilo bi 
moralo biti vedno pošteno z vidika zaposlenih ter narave dela, oziroma odražati  čas in 
trud, ki ga je bilo potrebno vanj vložiti (Armstrong in Stephens, 2005, str. 72 ̶ 74). 
• Plačilo pred samo napotitvijo: 
Podjetje lahko napotenega delavca izplača v obliki finančne spodbude pred odhodom 
na delo v tujino. Zaposleni je torej izplačan že takoj ob podpisu pogodbe. Ko doseže 
določeno število ur dela ali naloge opravlja uspešno, pa pridobi še dodatna izplačila 
(Armstrong in Stephens, 2005, str. 74). 
• Občutek zaželenosti: 
Za zaposlene je bistveno, da imajo občutek kako uspešno prispevajo k skupnosti oz. 
organizaciji, torej da prispevajo pomemben delež k razvoju ter uspešnosti podjetja. 
Zaposlenim je potrebno ponuditi družbeno odgovorna dela, saj jih to bolj motivira  
(Armstrong in Stephens, 2005, str. 75 ̶). 
• Nedenarne spodbude: 
Poleg finančnih spodbud so ravno tako pomembne nedenarne spodbude, nagrade, 
pohvale, dela prosti dnevi, fleksibilen delovnik ter raznorazna priznanja. Te na videz 
majhne geste lahko veliko prispevajo k dodatni motivaciji za delo v tujini (Armstrong 
in Stephens, 2005, str. 76). Namesto ponujanja individualnih bonusov ter nagrad, ki so 
morda dražje za podjetje, lahko podjetje privarčuje na stroških tako da zaposlenim 
ponudi npr. novo tehnološko opremo za delo, najem avtomobila, razne kupone 
ugodnosti. Te stvari se podjetjem po navadi veliko bolj izplačajo, saj jih morda lahko 
pridobijo prek sodelovanja s sponzorji, ki jim take stvari brez problema omogočijo 
(Armstrong in Stephens, 2005, str. 77). 
• Tekmovalnost: 
Med zaposlenimi je potrebno vzpostaviti tekmovalen duh, ki ne sme posameznikov 
spodbujati h konfliktnosti. Potrebno je ponujati nagrade tako posameznikom, skupinam, 
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kot oddelkom v podjetju. Zelo pomembno je tudi nagrajevanje tistih, ki spodbujajo 
programe mednarodnih napotitev (Armstrong in Stephens, 2005, str. 78). 
• Dnevi za odmor: 
Ob pogovoru o napotitvi se priporoča tudi posvetovanje z zaposlenimi o tem kdaj 
potrebujejo dela proste dneve (v to se ne šteje dopust), da bodo lažje usklajevali delovne 
in družinske obveznosti ali da ne bodo »pregoreli« na delu. Več dela  ni vedno tudi 


















5. RAZVOJ IN PRIPRAVA ZAPOSLENIH NA DELO V TUJINI 
 
Organizacije imajo veliko odgovornost, da izberejo primernega kandidata za delo v tujini. 
Potrebno je namreč izbrati osebo, ki je zrela in se je pri opravljanju svojih nalog že dokazala; 
ta mora biti visoko motivirana in se pripravljena neprestano učiti. Zelo pomemben dejavnik pri 
izbiri je zaupanje v kandidata, nato sledijo dosedanje uspešno zaključene naloge, zrelost, 
lojalnost ter pripravljenost sprejemanja odgovornosti.  
Po izboru kandidata sledi priprava zaposlenega za opravljanje določenega dela v tujini. Dolžina 
ter način priprave sta odvisni od narave ter težavnosti dela ter od tega, ali je posameznik že 
opravljal podobno delo v tujini. Po navadi se kandidatu najprej predstavi podjetje, v katerega 
bo napoten. Seznaniti se mora tudi s tujim trgom, opisom zadolžitev, dogovoriti se je potrebno 
za plačilo, administrativne postopke, bivanjske postopke, bistvena pa je tudi seznanitev s tujo 
zakonodajo, povezano z delom ter postopkom zaposlitve.  
Postopki priprave lahko trajajo od 2. mesecev pa do 1. leta. Ključna  pri tem je seznanitev s 
kulturo države, v katero se seli posameznik, znati mora lokalni jezik in podobno. Veliko o tem 
lahko poizve tudi zaposleni sam ali s pomočjo »kolegov«, ki so že bili napoteni na podobno 
delovno mesto (Webber in Vogel, 2015).  
 
5.1 Mednarodni menedžment človeških virov 
Naloga menedžmenta človeških virov je pridobiti sodelavce, ki bodo sposobni delovati v 
mednarodnem okolju ter pripomogli k strateškemu razvoju matične enote in tujih podružnic. 
Čim podjetje pošilja zaposlene v tujino je potrebna vzpostavitev mednarodnega menedžmenta 
človeških virov. Mednarodni menedžment človeških virov se v svoji kompleksnosti močno 
razlikuje od nacionalnega menedžmenta človeških virov. MMČV namreč rešuje problematike 
zaposlenih v širšem mednarodnem okolju, ki se razlikuje od nacionalnega. Predvsem mislim na 
tujo zakonodajo, davke, izdajo delovnih dovoljenj za tujino, bivanjsko problematiko, 
usposabljanje zaposlenih za tuje trge, reševanje družinske problematike ter raznolikost kultur 
in osebnosti sodelavcev. Mednarodni menedžment človeških virov mora potemtakem poznati 
domačo ter tujo delovno silo in okolje (Kohont, 2011). 
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Internacionalizacija ter vpliv tržnega okolja in kulture oblikujejo različne strategije in metode 
MČV-ja za upravljanje z zaposlenimi. Ker so prav vodje oziroma vrhnji menedžment najbolj 
pogosto udeleženi v mednarodnih napotitvah, potrebujejo ustrezne kompetence, katere 
umeščamo v različne faze. S temi kompetencami učijo druge, ki pa bodo v prihodnosti morda 
del napotitev. V domači fazi ni govora o mednarodnem MČV-ju, saj se vodje osredotočajo 
zgolj na delovanje in delovno silo znotraj domače države. Prisotni so sicer kratkotrajni obiski 
podružnic v tujini ter raznovrstno projektno delo. Vodja mora sprva dobro poznati domače 
podjetje, tržno okolje, izdelke ter storitve, da lahko preide na mednarodni trg. V mednarodni 
fazi se pokaže pomembnost mednarodnega menedžmenta človeških virov, saj se v tuje enote 
pošlje posameznike, ki so na mednarodni ravni sposobni vodenja, izvajanja nadzora nad procesi 
in so strokovno podkovani. Ti posamezniki morajo poznati lokalni jezik, biti seznanjeni s tujo 
kulturo in se hitro prilagajati. Naslednja faze je večnacionalna faza, pri kateri je bistveno, da 
bo kandidat opravljal naloge kompetentno, glede na vse države, za katere so vezane njegove 
naloge. Naloga MMČV- ja je, da na take pozicije postavi ambiciozne kandidate, ki so dodobra 
seznanjeni z delovanjem podružnic v tujini in poznajo politiko, norme in vrednote enot za 
države, kjer bodo delovali. Bistveno je, da se posamezniki izmenjujejo pri nacionalnih nalogah 
(na 3 do 5 let), saj se le tako najlažje začrtajo nove strategije, cilji in projekti. Napoteni delavci 
vedno znova in znova pridobivajo nova znanja in izkušnje. Največ dela ima mednarodni MČV 
v globalni fazi, kjer se je potrebno osredotočiti na globalni trg in opazovati, kako bo podjetje 
napredovalo na svetovni ravni. Gre za dopolnjevanje druge in tretje faze, vendar pa je kulturna 
raznolikost pri tej fazi najbolj občutna. Velik izziv je razumeti trge in politike tretjih držav ter 
njihove kulture. Posamezniki, ki opravljajo naloge na globalni ravni, morajo biti inovativni, 
sposobni hitrega prepoznavanja in reševanja problemov, biti pripravljeni se neprestano učiti ter 
izpopolnjevati delovni proces. (Kohont, 2011, 129 ̶ 131) 
Za uspešno poslovanje vsakega podjetja je potrebno imeti denarna sredstva, material, zaloge, 
opremo ter ljudi, ki so vir idej, katere se ponudi potrošnikom kot tudi zaposlenim. Preden 
razvijemo določen program, namenjen za razvoj zaposlenih, je potrebno ugotoviti potrebe in 
pomanjkljivosti dosedanjih programov. Obstajajo štirje postopki, ki jih MMČV uporablja za 
določitev potreb po spremembah programov: 
1. Analiza delovnih zahtev. Preučiti je potrebno spretnosti ter znanja za določeno delovno 




2. Analiza same organizacije. Potrebno je analizirati uspehe ter učinkovitost podjetja v 
preteklosti ter sedaj, da se ugotovi ali obstajajo razlike in kako napredovati.  
3. Ocena uspešnosti dela zaposlenih. Spremlja in ocenjuje se tako uspešnost 
posameznikov kot timov in celotne organizacije. Pri tem je potrebno upoštevati cilje 
organizacije in zaposlenih. 
4. Strokovne analize v oddelku za  človeške vire. Vodstvo mora s pomočjo 
strokovnjakov v oddelku za človeške vire preučiti težave zaposlenih na delovnem 
mestu. Pri tem je potrebno določiti, katere ukrepe je potrebno uvesti za izboljšanje 
delovanja ter počutja zaposlenih. Ko so opredeljene potrebe po usposabljanju, mora 
oddelek za človeške vire sprožiti ustrezno usposabljanje, da bi se zapolnila vrzel med 
pričakovanimi ter dejanskimi rezultati (Borjas, 2002, str. 226  ̶230). 
Strokovnjaki trdijo, da sta potrebni vsaj dve stopnji uvajalnega programa za mednarodne 
napotitve. Prva stopnja poteka pred odhodom v tujino in zajema tudi sodelovanje družine. 
Druga stopnja uvajanja pa poteka v državi gostiteljici. Izkušnje z udeležbo pri podobnih 
programih nakazujejo, da bi bilo potrebno uvesti še tretjo stopnjo programov usposabljanja. 
Tretja stopnja usposabljanja sledi, ko se kandidat vrne nazaj v matično organizacijo, kjer poteka 
analiza njegovega dela ter priprava kariernih planov v prihodnosti (Borjas, 2002, str. 231). 
 
5.2 Strategije priprave zaposlenih na delo v tujini 





































Vir: Chen in Chang (2015, str. 5) 
1. Strategija odraščanja 
Pri prvi strategiji oz. strategiji odraščanja podjetja kažejo nizko raven internacionalizacije ter s 
tem lokalne odzivnosti. Organizacije ne posvečajo veliko pozornosti globalni enotnosti ter 
raznolikosti med tujimi državami. Multinacionalna podjetja prenašajo sposobnosti, znanja, 
produkte, procese, poslovne strategije matične enote v manj razvite podružnice podjetja. Glavna 
naloga te strategije je torej dosleden prenos ključnih virov, kompetenc, strategij in metod, ki 
bodo zadovoljile lokalne potrebe podružnice podjetja. Kandidati se pred odhodom v tujino 
soočajo z reševanjem problemov oz. stvari, ki primanjkujejo manj razviti tuji podružnici. 
Usposabljanja zajemajo neprestan stik s predstavniki tujih podružnic ter poročanje načrtov 
delovanja matični instituciji. Ta metoda omogoča razvoj globalne enotnosti ter spodbuja razvoj 
tujih podružnic. Matična enota sprejema ključne odločitve, podružnice pa morajo prevzeti 
odgovornost pri upravljanju in odločanju o lokalnih dejavnostih (Bartlett in Ghoshal, 1992).  
Napoteni delavci iz matične enote odigrajo ključno vlogo, saj morajo nadzorovati delovni 
proces tuje podružnice ter jim pomagati pri samoupravljanju. Izseljeni delavci morajo imeti 
razvite izjemne vodstvene kompetence in biti sposobnost hitrih reakcij v primeru težav. Ko 
podjetja pripravljajo kandidate na odhod, morajo v proces poučevanja vključiti specialiste, 
mentorje, instruktorje, ki bodo pri posameznikih spodbudili vodstvene sposobnosti, razvili 
sposobnost prave presoje in reševanja problemov ter spodbudili analiziranje ter iskanje 
primernih rešitev. V to usposabljanje je vključen še medkulturni kontekst (Shih, Chiang in Kim, 
2005). 
Matična enota podjetja v primeru te strategije v popolnosti ne posega v odločitve podružnic, 
temveč le prenese v tujino nekaj ključnih kompetenc. Kljub temu je podružnicam dovoljena 
neka raven neodvisnega razvoja. Ne glede na oddaljenost od matične družbe je vzpostavljena 
tesna povezava in podpora. Kandidati v času napotitve tesno sodelujejo s t. i. »buddijem«, ki 
služi kot podporni mehanizem ter olajša komunikacijo med matično družbo, kandidatom ter 
podružnico. »Buddy« je usposobljen posameznik, neke vrste mentor, svetovalec, prijatelj, ki je 
v stiku z napotenim delavcem ter redno poroča matični enoti o napredku posameznika ter 
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izmenjuje koristne informacije. »Buddy« mora kandidatu v tujini zagotoviti hitro pomoč pri 
reševanju težav na delovnem mestu. Napoteni delavci v tujini tako postopoma sprejemajo in 
analizirajo strategije obeh strani (matične enote in podružnice). Njihova naloga je ocenjevati 
procese in delo v tujini ter s pomočjo analize podati izboljšave. Ta strategija se prav zato 
imenuje strategija odraščanja, saj zaposleni skupaj s pomočjo »buddija« karierno ter osebno 
raste. Ob tem razvija sposobnost prepoznavanj težav in implementacijo novih rešitev. (Chen in 
Chang, 2015) 
2. Strategija utemeljevanja 
Strategija utemeljevanja se imenuje tudi strategija lokalizacije. Pri tej strategiji multinacionalna 
podjetja poskušajo povečati lokalno odzivnost. Vsaka podružnica velja za neodvisno družbo in 
upravlja z regionalnimi procesi. Ti so povezani z zadovoljstvom strank, poslovnimi ter z 
zakonodajni predpisi lokalnega trga. Ta strategija se ravno tako prične s pripravo zaposlenega 
pred samim odhodom in vključuje sodelovanje s tujim mentorjem  s pomočjo sistema 
podpornega usposabljanja. Ta način priprave kandidatom omogoči najbolj fleksibilno 
delovanje v tuji enoti. Podjetja, ki sledijo tej strategiji utemeljevanja oz. lokalizacije, želijo 
kandidatu kar se da najbolje predstaviti tuji trg in procese delovanja podružnice. Gre za 
dejansko usposabljanje v okviru sestankov, predavanj, seminarjev, konferenc, študij gradiv in 
primerov. Pri tem je bistvenon da posameznik osvoji in se seznani s tujimi zakoni in predpisi. 
Potrebno je razumevanje tujega okolja, kulture in trga. (Connelly, Hitt, De Nisi in Ireland, 
2007). 
V času napotitve nad posameznikom neprestano bdi tuji mentor, ki služi kot opora in učitelj. 
Lokalni sistem mentorstva ima nalogo, da posameznika v državi gostiteljici seznani z 
osnovnimi znanji, tujim trgom ter delovnim procesom, ki so potrebna za uspešno delo. Mentor 
je po navadi visoko usposobljena ter izkušena oseba, ki je pripravljena pomagati kandidatu. Ne 
smemo pozabiti omeniti, da mentor napotenega delavca vključi tudi v lokalno kulturo, družbo, 
skrbi za vzpostavitev korektnih medsebojnih odnosov v podjetju ter usklajuje tehnične in 
vodstvene naloge. Mentor ni zgolj le nadrejeni oz. nadzornik, temveč je prijatelj in poskuša 
zaposlenemu pomagati tudi na osebni ravni, ravni usklajevanja družinskega ter socialnega 
življenja. S strategijo mentorstva se blaži vpliv stresa, izgorelosti, neugodja ter se dosega boljša 





3. Strategija širjenja 
Pri tretji strategiji oz. strategiji širjenja, podjetja razumejo svet, kot velik trg in se zanimajo za 
globalno učinkovitost svojih izdelkov. Opirajo se na ekonomijo obsega svetovne produkcije z 
namenom konkurenčnosti na trgu. Strategija je centralistično usmerjena, kjer je prav vse 
nadzorovano s strani matične enote. Ostale podružnice se lahko vključijo s svetovanjem, vendar 
pa so končne odločitve na strani matične enote. Strategija širjenja pred odhodom zaposlenega 
pripravlja s kratkotrajnimi obiski tuje enote, kjer potekajo izobraževanja in seminarji.  Naloge 
kandidata so vključevanje globalnih ciljev podjetja in izvajanje nadzora nad delom tujih enot. 
Podjetja, ki uporabljajo to strategijo želijo vse vidike tujih podružnic povezati v eno samo 
korporacijsko kulturo. Kandidati morajo obvezno imeti predhodne mednarodne izkušnje, biti 
morajo učinkoviti pri vključevanju v novo okolje ter izvajati natančen nadzor nad delovanjem 
tuje enote (Caligiuri in Colakoglu, 2007). 
Kratka poslovna potovanja so torej temelj usposabljan pri tej strategiji. Posameznik se tako 
najlažje sezani s tujo kulturo in procesom, ob tem pa se spodbuja motiviranost, radovednost ter 
želja po raziskovanju in inoviranju. Hkrati se v tujih podružnicah v času poslovnih obiskov 
zberejo še ostali napoteni delavci iz drugih držav, kar omogoča hitro mreženje in izmenjavo 
izkušenj ter znanj. Kratkotrajni obiski pred odhodom na napotitev podajajo najbolj realistični 
vpogled v delovanje tuje podružnice, medtem ko, nadzor in integracija spodbujata večjo 
inovativnost. Pri tej strategiji se poudarja usposabljanje v skupinah, udeleženci pa so pripadniki 
različnih nacij z svojevrstnimi znanji in kompetencami (Chen in Chang, 2015). 
4. Hevristična strategija 
Ta strategija poudarja, da so razlike med državami in tujimi trgi temelj za učenje in inoviranje. 
Bistvo je torej v analiziranju razlik med podružnicami in trgi in na osnovi tega osnovanje novih 
smernic ter strategij. Podjetja se pri tej strategiji povezujejo s podružnicami, kar jim omogoča 
učinkovitejši prenos znanja, virov, sposobnosti in inovacij. Organizacije ves čas iščejo, kako bi 
znižale svoje stroške, glede na vpliv lokalnih zahtev trga. Podjetje si želi vzpostaviti sorazmerje 
med potrebami globalnega trga in nadzorom na lokalnim trgom. Končen cilj je doseči visoko 




Pri pripravi zaposlenih na odhod v tujino ima ključno vlogo informacijsko-komunikacijska 
tehnologija. Usposabljanje zajema številne seanse z namenom izboljšanja kandidatovih 
kompetenc, upravljanja znanja ter deljenje svojega znanja in izkušnje z drugimi. Velik poudarek 
je na globalni enotnosti in regionalnih razlikah. Matična enota ne predstavlja zgolj edini vir 
kompetenčne konkurence, temveč lahko vsaka podružnica razvije lastne konkurenčne metode. 
Potemtakem podružnice niso toliko odvisne od matične enote kot pri ostalih že omenjenih 
strategijah. Predpriprava vključuje naloge, ki so povezane z obiski tujih podružnic, kot pri 3. 
strategiji. Načrtovane poslovne obiske je moč izpeljati, kot učinkovito spoznavanje tuje kulture 
in razumevanje lokalnih ljudi, kar spodbudi nastanek novih znanj in zanimanj. S takim načinom 
se kandidati v prihodnosti lažje prilagajajo novemu okolju, so bolj konkurenčni ter tekoče 
opravljajo globalne naloge (Parker in Ballantyne, 2004). 
Naloga matične enote pa je, da vse znanje in izkušnje, ki ga pridobijo in prinesejo zaposleni, 
dokumentira, oziroma ustvari podatkovno bazo, kar spodbuja uporabo IKT mreže. Novi 
kandidati, ki se pripravljajo na napotitev tako vsak dan brskajo in prebirajo vsebine v tej bazi, 
kar jim omogoča lažjo in hitrejšo prilagoditev ter osvojitev novih znanj. Ta baza podatkov 
vsebuje veliko kritičnih analiz ter služi napotenim delavcem, da se lažje soočajo s problemi pri 
delu in hitreje najdejo rešitve. Veliko izobraževanj je prav zato tudi preko spleta, saj imajo 
podjetja pri tej strategiji močan IKT sistem. Gre pravzaprav za primarno učenje (IKT), ki se 
dopolnjuje s kratkotrajnimi poslovnimi obiski tujih enot. Vsaka podružnic ima lahko 
svojevrsten IKT sitem, kar omogoča njeno konkurenčnost. Hevristična strategija je primerna za 
podjetja, ki želijo preučiti svetovni trg in z uporabo IKT tehnologije širiti znanje, izkušnje ter 
inovacije med zaposlenimi (Netteland, Wasson, in Morch, 2007). 
Potrebno se je zavedati, da imajo napoteni delavci ključno vlogi pri opravljanju mednarodnih 
poslov. Glavna naloga mednarodnega menedžmenta človeških virov je uspešno vodenje teh 
posameznikov. Multinacionalna podjetja vlagajo celo več finančnih sredstev za mednarodne 
napotene delavce kot pa za tiste v  samem podjetju. Usposabljanje delavcev je torej bistveno še 
posebej, če se pri tem vlaga veliko časa in denarja. Izbira prave strategije usposabljanj 
predstavlja celo najpomembnejši del razvoja in poslovne strategije podjetja. Te strategije so 
bile ustvarjene na podlagi internacionalizacije in vpliva globalne integracije ter lokalne 
odzivnosti. Z njimi se kandidatom želi omogočiti tekoče in uspešno delo v tujini. Predpriprava 
na napotitev je potemtakem morda še pomembnejša od same napotitve, saj vpliva na to, kako 
se bo posameznik prilagodil na novo kulturo, okolje in delo. Vsaka izmed teh strategij vsebuje 
usposabljanje pred odhodom in podporo v času dela v tujini.  
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Prva strategija oz. strategija odraščanja je najbolj primerna pri nizki ravni globalne integracije 
in pri majhnih pritiskih lokalnih trgov, kjer so podružnice. Bistvo te strategije je usposabljanje 
preko »buddy« sistema, ki kandidatu služi kot mentor oz. prijatelj ter ga usmerja pri nalogah. 
Poudarek je na dobri komunikaciji med matično enoto in podružnico. Cilj te strategije je, da se 
posameznik popolnoma privadi na novo okolje in postane enakovreden napram lokalnim 
delavcem. Ta strategija se odlično dopolnjuje z 2. strategijo, strategijo utemeljevanja, pri kateri 
je bistveno mentorstvo ter predavanja, seminarji in tečaji. Zaposlenemu se dodeli tujega 
mentorja, ki ga nadzoruje in usmerja pri delu. Ta strategija poudarja visoko raven globalne 
integracije in centralizacije, saj je cilj mednarodni trg, vsa navodila pa prihajajo iz centrale. 3. 
strategija odlično sovpada za 2. strategijo, kjer je poudarek na številnih obiskih tujih podružnic 
pred uradnim odhodom delavca. V času napotitve pa se še vedno izvajajo dodatna 
izobraževanja, predavanja in seminarji. Hevristična strategija pa je najbolj primerna za podjetja, 
ki si želijo na najhitrejši način kandidata seznaniti s tujim okoljem in delom. Večina 
usposabljanj se opravlja preko IKT mreže ter se dopolnjuje s poslovnimi sestanki v tujini. Cilj 
te strategije je hitra izmenjava informacij, znanj in izkušenj preko IKT mreže, ki služi kot 
uspešen model za analizo napotitev in delovnega procesa v podružnicah. Izmed vseh strategij 
je ta edina strategija, ki v veliki meri analizira tudi uspešnost dela zaposlenega po končani 
napotitvi, ko se kandidat vrne domov. Vse izkušnje so zapisane v IKT programu in služijo 
napotenim delavcem, da se lažje privadijo na mednarodne napotitve v prihodnosti. Podjetja 
lahko torej izberejo eno, dve, tri ali vse strategije priprave zaposlenega. Po mojem mnenju je 
najbolje izbrati vse strategije, saj vsaka izmed njih mednarodne napotitve povzpne na stopnjo 
višje. 
Boan, Greener in Gailey svojem članku iz leta 2016 dokaj sistematično pristopijo k razvoju in 
pripravi zaposlenih. Priprava se deli na tri sklope dejavnosti. Prvi sklop zajema začetno fokusno 
skupino posameznikov in vsebuje: 
Kulturne kompetence. Te so opredeljene kot kulturno specifična znanja ter široka odprtost do 
razumevanja tujih kultur. Zajemajo znanje ter izkušnje, ki posamezniku omogočajo hitro 
prilagoditev na novo okolje. Del tega področja je: prilagodljivost, premišljenost, želja po 
sodelovanju, kulturna zavest, razumevanje antropoloških pojavov, prepoznavanje vloge in 
pomena kulturnih razlik, znanje lokalnega jezika, zavedanje pomena religije, znanje kulture, 
zavedanje vloge in pomena spola v družbi … (Boan, Greener in Gailey, 2016, str. 434). 
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Razvoj skupnosti. Gre za obširno področje, ki zajema vlogo posameznika v skupnosti in 
skupnost kot celota. To področje zajema: učenje, pripravljenost na sodelovanje v skupnosti, 
filozofija razvoja skupnosti, prepletanje kulturnega konteksta ter delovne problematike, 
zavedanje pozitivnih ter negativnih plati, spoštovanje zgodovine razvoja skupnosti, 
razumevanje trenutnih trendov skupnosti, razvoj lokalnega vodstva, zavedanje vstopnih ter 
izstopnih strategij … (Boan, Greener in Gailey, 2016, str. 435). 
Zaupanje in povezovanje. Ta kategorija zajema 2 tematiki, implicitno oziroma osebno 
zaupanje ter eksplicitno oziroma aktivno zaupanje (zaupanje v dejanja). Implicitno zaupanje 
zahteva posameznike, ki posedujejo željo po razvoju sebe in lastnega dela ter zrelost. 
Eksplicitno pa poudarja premišljenost in željo po razvoju ljudi okoli sebe, torej željo k razvoju 
skupnosti, organizacije. V to področje spada še: odnos med versko pripadnostjo, poklicem ter 
organizacijo, kulturna kontekstualizacija, sodelovanje s posamezniki različnih veroizpovedi, 
vloga religije v razvoju družbe, skrb za duhovno življenje delavcev … (Boan, Greener in 
Gailey, 2016, str. 435). 
Tehnična usposobljenost. Ta se ne nanaša zgolj na en sklop tehničnih spretnosti, temveč 
tehnično strokovno znanje, povezano z mednarodnimi sodelovanji ter napotitvami zaposlenih. 
To pomeni, da ne zadostuje zgolj dobra usposobljenost posameznika za delovno mesto, na 
katerem deluje, ampak tudi mednarodna usposobljenost na področju delovnega mesta (Boan, 
Greener in Gailey, 2016, str. 436). 
Izkušnje v praksi oziroma na terenu. Te so bistvene, saj mora delavec, ki se seli v tujino 
jasno razumeti s katerimi izzivi se bo soočal, zadovoljivo poznati okolje/teren poslovanja ter se 
zavedati realnosti dela in razvoja v tranzitnih državah. Potrebna so še: dobra prilagodljivost na 
spremembe ter razvoj in samoupravljanje oziroma sposobnost samostojnega dela (Boan, 
Greener in Gailey, 2016, str. 437). 
Razvoj virov. Zaposleni, ki teži k razvoju in mu to uspeva s črpanjem zunanjih virov je zelo 
cenjen. Zaposleni je sposoben sklepanja komunikacije ter privabljanja tujih virov, kar 
pripomore k mreženju in razvoju organizacije, v kateri je zaposlen. Kandidat mora poleg 
omenjenega posedovati še željo po socialnem podjetništvu in sklepanju partnerstev, osnovanje 
lastnih programov ter razumevanje logistike (Boan, Greener in Gailey, 2016, str. 437). 
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Etika. Za zaposlenega, ki je del razvojnega programa, je značilnih nekaj etičnih izzivov. Ti so: 
razumevanje moči politike ter organizacije in odnosov v njej, razumevanje korupcije, spolne 
problematike in  razumevanje medkulturnega dela (Boan, Greener in Gailey, 2016, str. 437). 
Projektno vodenje. Za vodenje projekta je potreben posameznik vsaj na ravni srednjega 
menedžmenta. Njegove sposobnosti morajo zajemati: računovodstvo, planiranje, vodstvene 
kompetence, nadzor, ocenjevanje, poslušnost, kritičnost ter samoevalvacijo (Boan, Greener in 
Gailey, 2016, str. 435). 
Delo z ljudmi. Pomembo je, da je posameznik sposoben za delo in sodelovanje s kolegi ter 
njegovimi podrejenimi. Ključno je timsko delo, dobra komunikacija, razumevanje potreb 
drugih ter vodstvene lastnosti. Kandidat mora dobro sodelovati z ljudmi znotraj kot tudi izven 
podjetja oziroma na mednarodni ravni (Boan, Greener in Gailey, 2016, str. 438). 
Delovanje v kriznem stanju. Krize so sestavni del poslovanja podjetij. Potrebno pa jih je 
obravnavati kot odstopno točko za nove spremembe in razvoj v prihodnosti. Bistveno je tudi 
vnaprejšnje predvidevanje kriznih stanj ter jasna opredelitev rešitev (Boan, Greener in Gailey, 
2016, str. 438) 
Javna politika in regulacija. Razumeva se poznavanje predpisov, zakonov, lokalnih politik in 
predpisov vezanih za delovno področje v državi, v kateri si zaposlen (Boan, Greener in Gailey, 
2016, str. 439). 
V drugi sklop priprave spada pomembnost kategorij. Ko so zgornje kategorije opredeljene in 
definirane, se je potrebno vprašati, katere so pri posamezniku najbolj kritične, oziroma katere 
so ključne, da jih poseduje za določeno delo. Brez ključnih kompetenc in pripravljenosti na 
novo okolje kandidat potemtakem ni primeren za delo v tujini. Boan, Greener in Gailey (2016)  
pojasnjujejo, da so najtežje, zahtevane kategorije običajno kulturne kompetence, razvoj 
skupnosti, zaupanje in povezovanje, tehnična usposobljenost ter izkušnje v praksi.  
Del tretjega sklopa pa so problemi in težave, ki se lahko pojavijo pri usposabljanju. V že prej 
omenjeno raziskavo D. M. Boana in njegovih sodelavcev (2016) je bilo vključenih 40 privatnih 
podjetij, ki imajo vzpostavljene programe izobraževanj za mednarodne napotitve. Pri tem je 
bilo odkrito, da je največji problem pri posameznikih razlika med tehnično, strokovno 
usposobljenostjo ter osebno zrelostjo glede sprejemanja značilnosti tuje vere in kulture. Z 
raziskavo so avtorji želeli dokazati, da za uspešno delo v tujini ne zadošča zgolj dobra strokovna 
usposobljenost za določeno delovno mesto, temveč je še pomembnejša človeška odprtost do 
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drugih kultur ter hitro prilagajanje v novem okolju. Glede na rezultate raziskave, potrebe ter 
želje kandidatov po spremembah, je ob snovanju ter ob posodobitvah programov usposabljanja 
v te programe potrebno vključiti vse naslednje komponente: uvrstitev kategorij usposabljanja v 
različne kontekste; mednarodne veščine, znanja, izkušnje; sposobnost sporazumevanja v 
lokalnem jeziku; poznavanje ekonomskih razlik v razvitosti domače ter tuje države; praktične 
spretnosti; duševno stabilnost; usposobljenost managerjev za izobražujejo zaposlenih; 
ekonomski razvoj, pomen vloge razvoja zaposlenih; oblikovanje timov (v ang. team building); 
celovito razumevanje aktualne problematike, sprotno učenje ter kritično razmišljanje; 
samoocenjevanje ter multikulturno razumevanje (Boan, Greener in Gailey, 2016). 
V prihodnosti je po mojem mnenju pomembno, da se v usposabljanje umesti prepletanje in 
dopolnjevanje teoretične priprave s prakso. Kljub temu da v pripravo posameznika lahko 
vložimo  veliko denarja, časa ter truda, je vsak posameznik drugačen in na sebi lasten način 
sprejema pripravo. Obenem ni zagotovila, da se bo kasneje (kljub pripravi) pri delu izkazal, kar 
smo nakazali pri podpoglavju o motivaciji. 
Kagan (2015) našteva nekaj najpogostejših problemov oziroma napak s katerimi se soočajo 
podjetja, glede vsebine programov za pripravo zaposlenih na delo v tujini:  
1. Pomanjkanje splošnih informacij v okviru seminarjev za geografsko območje napotitve, 
2. Pomankanje informacij o delovni klimi, izobraževalnem sistemu, namestitvi in o 
verigah trgovin ipd,  
3. Neustrezni programi za spoznavanje kulture, norm ter vrednot države gostiteljice, 
4. Programi za pomoč h kulturni asimilaciji niso prilagojeni za določene situacije, v katerih 
se bodo znašli napoteni delavci, 
5. Tečaji za učenje tujih jezikov so pomanjkljivi, 
6. Pomanjkanje programov za boljše sodelovanje z novimi sodelavci; 
7. Pomanjkanje kratkih obiskov države gostiteljice pred uradnim prihodom na delovno 
mesto v tujino (Kagan, 2015 , str. 43 ̶ 47). 
 
5.3 Mentorstvo napotenih delavcev 
V večini primerov je napoteni kandidat deležen mentorstva v času opravljanja dela v tujini. 
Poleg ostalih izobraževanj je metoda mentorstva po mojem mnenju najpomembnejši del 
priprave zaposlenega. Mentorstvo v namen mednarodnih napotitev se uporablja za: razvoj in 
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pripravo, globalno integracijo, socialno podporo ter lokalno odzivnost. Lokalna odzivnost 
in globalna integracija sta dve ključni mednarodni kadrovski strategiji, katerih se poslužujejo 
multinacionalna podjetja. Globalna integracija omogoča uspešno povezovanje med 
podružnicami podjetja po svetu. Njen najpomembnejši faktor pa so prav mednarodne izmenjave 
delavcev s katerimi se širi. Tuji mentorji oz. mentorji z mednarodnimi izkušnjami predstavljajo 
bistveno točko povečanja globalne integracije ter lokalne odzivnosti (Evans, Pucik, in Barsoux, 
2002).  
Odhod zaposlenega na delo v tujino prinaša stres, nelagodje, tesnobnost. Tuja kultura in 
odsotnost družine pred posameznika postavita oviro. V ta namen mentorski programi ponujajo 
tudi socialno podporo kandidatom. Mentorstvo mednarodnih napotitev je zelo pomembno pri 
razvoju vodstvenih kompetenc posameznika, saj se le ta znajde v tujem okolju s tujimi 
sodelavci, kjer se uporabljajo drugačni pristopi vodenja. Mentorstvo večinoma deluje v smislu 
usmerjanja zaposlenega. Napoteni kandidati so tehnično in strokovno usposobljeni, vendar pa 
potrebujejo nekoga, da jih v novem okolju usmerja ter nadzira (Kim, 2007). 
Mentorstvo se torej deli na dva dela: na tisto v domačem okolju ter tisto v tujem okolju. Prvi 
stik z mentorjem je seveda že v domači enoti, ki naveže stik s kandidatom in tujo enoto. Takoj 
se namreč opredelijo pogoji opravljanja dela ter naloge, domači mentor pa ščiti interese 
napotenega. Najbolje da ima mentor že izkušnje z delom v tuji enoti ter tako najlažje pomaga 
zaposlenemu. Domače mentorstvo odigra torej ključno vlogo pri vzpostavitvi stika s tujo 
institucijo in omogoča kandidatu, da ob odhodu v tujino ne doživi kulturnega šoka. Po vrnitvi 
nazaj domov pa je zadolženo za dodelitev končne ocene zaposlenemu. Domači mentor je tudi 
ves čas v tesnem stiku s tujim mentorjem. Vloga tujega mentorja je, da posamezniku omogoči 
hitro vključitev v novo okolje. Služi kot nadzornik in razporeja delo in naloge kandidata. Hkrati 
pa o napredku poroča vodstvu. (Kim, 2007) 
Harvey in Wiese (1998) sta ustanovila model mentorstva za namen priprave zaposlenih na 
odhod v tujino in delo v tujini. Pri tem modelu je poudarek na nacionalni ter organizacijski 






Tabela 5.2: Modeli mentorstva mednarodnih napotitev 
 Mentor  Vloga mentorja  
Pred napotitvijo Domači vodja z izkušnjami 
mednarodnih napotitev 
Določanje lastne vloge ter 
vloge kandidata, 
informiranje, vzpostavitev 
komunikacije s tujo enoto, 
določitev pogojev zaposlitve 
in prekinitve 
V času napotitve Mentor v državi gostiteljici 
oz. izkušeni izseljeni  
Vključitev kandidata v novo 
okolje, kulturo, skupnost, 
organizacijo 
Po koncu napotitve Ponovno domači oz. izvirni 
mentor 
Evalvacija napotitve, 
olajšanje prihoda nazaj, 
spodbujanje kandidata da 
sam postane mentor, 
umestitev zaposlenega na 
novo delovno funkcijo 
Vir: Harvey in Wiese (1998) 
V zgornji tabeli so jasno podani tipi mentorjev in njihove vloge. Mentorstvo mednarodnih 
napotitev je krožni proces v smislu, da posameznik, ki je bil del mednarodne napotitve, v 
prihodnosti lahko tudi sam postane mentor.  
 
5.4 Učinkovitost programov mednarodnih napotitev (primeri iz prakse) 
Van Hoye  (2013) je preučil, ali napotitve zaposlenih motivirajo zaposlene, in kako vplivajo na 
njihove rezultate. Na vzorcu 232 zaposlenih iz dveh organizacij je preučeval zadovoljstvo pri 
delu, željo po iskanju zaposlitve v podjetju v tujini, željo po prispevanju k dodani vrednosti 
organizaciji, željo po napredovanju, izobraževanju ter nagrajevanju. Raziskava je potrdila, da 
beležijo organizacije, v katerih se zaposleni udeležujejo napotitvenih programov, več pozitivnih 
kot negativnih učinkov. Negativne posledice za organizacijo so bile, bolj kot s programi 
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priprave zaposlenih na delo v tujini, povezane  z nezadovoljstvom pri delu ter nalogami na 
delovnem mestu. 
David W. Martin, Virginia M. Heckel ter drugi 2008 (v Angelin Jayanthi, 2017, str. 134), so 
izvedli študijo na temo nadzora nad napotitvami ter napotitvenimi programi. Zanimalo jih je, 
kako nadzor ter samoregulacija vplivata na delovno uspešnost, osebne probleme ter motivacijo 
za delo. Glede nadzora  nad napotitvami je bilo ugotovljeno, da so zaposleni najpogosteje 
odsotni z dela zaradi težav z zmogljivostjo, zavedanja o neuspešnosti, slabih medsebojnih 
odnosov med sodelavci; omenjene so še droge ter alkoholizem.  
R. S. Shinnar je leta 2004 opravila raziskavo na temo pozitivnih učinkov napotenih delavcev v 
tujino. V svoji študiji se je predvsem osredotočila na zaposlene, ki so že bili del mednarodnih 
napotitev, in ki širijo informacije med zaposlenimi ob povratku v matično organizacijo. 
Ugotovila je, da napoteni delavci širijo in »domov« prinesejo mnogo novih informacij, izkušenj 
in veščin, ki jih lahko delijo med zaposlenimi. Ta model temelji na komunikaciji od ust do ust, 
kognitivni disonanci, samo-dojemanju, samozaupanju, samo motivaciji ter utrjevanju odnosov 
(Shinnar, 2004). 
Carroll Lachnit je leta 2011 izvedel študijo o računalniškem podjetju Intel Corp, ki s 
programom Intel e-Staffing poleg denarnih nagrad uporablja  tudi nedenarne nagrade za tiste, 
ki so bili del mednarodnih napotitev. Uspešni napoteni delavci lahko prejmejo nagrade v obliki 
potovanj ter posebnih bonov za popuste v raznoraznih trgovinah. Denarne nagrade in spodbude  
se gibljejo v višini  od 9.000 do 15. 0000 evrov, odvisno od delovne dobe ter delovnih 
rezultatov. Vsako leto je približno 20% zaposlenih deležnih mednarodnih napotitev, številke pa 
se iz leta v leto povečujejo (Angelin Jayanthi, 2017, str. 135). 
Naslednja raziskava J. O. Okpare zajema izkušnje napotenih delavcev v multinacionalnih 
podjetjih v Nigeriji z napotenimi kandidati iz Francije, Nemčije, Nizozemske, Grčije, Velike 
Britanije in tudi iz Združenih držav Amerike. Rezultati študije so  pokazali  odvisnost starosti 
od prilagajanja na novo kulturo. Starejši so se lažje prilagodili na novo okolje, kulturo, ker so  
imeli boljše socialne spretnosti in predhodne izkušnje s procesom napotitve. V tem primeru je 
starost pomemben faktor pri pošiljanju zaposlenih na delo. Spol ni odigral bistvene vloge pri 
prilagajanju v novo okolje. Nato je sledil zakonski status, kjer je bilo odkrito, da se poročeni 
posamezniki hitreje privadijo na novo okolje, kot ločeni oziroma samski. Če imaš nekoga, ki ti 
je drag in ves čas ob tebi, se potemtakem lažje privadiš na novo kulturo, saj se med seboj 
podpiraš. Vse to pa vpliva tudi na učinkovitost ter zadovoljstvo pri delu. Napoteni s podobnimi 
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predhodnimi izkušnjami so bili veliko uspešnejši v času napotitve in so se lažje prilagodili. 
Predhodne mednarodne izkušnje lahko služijo kot vir koristih informacij, iz katerega kandidati 
izhajajo ter si s tem oblikujejo jasnejša pričakovanja.  Gledano s perspektive menedžmenta 
človeških virov uslužbenec s predhodnimi mednarodnimi izkušnjami pomeni manjšo 
materialno, finančno ter izobraževalno breme. Negotovost je pri takih kandidatih na znatno 
nižja, kot pa pri tistih brez mednarodnih izkušenj (Okpara, 2016). 
Rezultati študije so še pokazali, da je bila korelacija med predhodno organizacijsko 
socializacijo (pripravo) in prilagajanjem na novo kulturo pozitivna. Proces socializacije 
oziroma usposabljanja je zmanjšal stres, dvome, konflikte, kulturni šok ter potrebo po 
odpuščanju kandidatov. Bistveno pa je tudi vplival na zadovoljstvo pri delu in vsesplošno 
adaptacijo. Potemtakem je ključno, da organizacije čutijo potrebo pri usposabljanju in 
privajanju napotenih delavcev ter da v to vključijo elemente, ki sem jih naštel na začetku. 
Korelacija med predhodnim kulturnim usposabljanjem ter kasnejšo adaptacijo na kulturo je 
občutna, saj so vsi kandidati podali mnenje, da jim je predhodno izobraževanje v namen 
napotitve zelo koristilo. Pomen medkulturnega usposabljanja poglavitno vpliva na višino 
stroškov, povezanih z izselitvijo, predčasno vračanje ter zmanjšuje težav v  karieri 
posameznika.  Vsi programi medkulturnega usposabljanja bi morali vključevati izobraževanje 
pred pričetkom dela ter poseben jezikovni program, vezan na delovno mesto. Za konec pa je 
potrebno dodati še, da je bilo zadovoljstvo z delom v tujini pozitivno povezano s predhodnim 
kulturnim usposabljanjem. Zadovoljstvo pri delu je torej  najpomembnejši dejavnik, ki vpliva 
na kulturno usposabljanje, saj težje kot se posameznik prilagodi na novo kulturo in okolje, manj 
je kasneje tudi zadovoljen z delom, več je napak in neskladij (Okpara, 2016). 
 
5.5 Praktične usmeritve za oblikovanje napotitvenega programa 
Napotitveni program mora imeti poslovni smisel, biti mora kakovosten in ustrezati  namenu. 
Podjetja je potrebno prepričati, da namesto lokalnega delavca zaposlijo nekoga iz tujine. Nekaj 
točk oziroma predlogov kako zgraditi lasten napotitveni program podaja Albrecht (2010, str. 
351 ̶ 355): 
• Izkoristiti večji proračun za zaposlovanje. Napotitveni programi za zaposlene znižajo 
stroške na zaposlenega, saj se le ti razporedijo med vsemi sodelujočimi. Napotitve 
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delavcev pripomorejo k donosnosti naložb, saj so z vidika pridobivanja virov 
stroškovno učinkovite. 
• Kandidati, ki so del mednarodnih izmenjav, imajo že vse potrebne veščine za delo. 
Že zaposleni v podjetju in njegovih podružnicah po svetu so najboljši vir uspešnih 
kvalificiranih kandidatov, saj potrebujejo manj prilagajanja. 
• »Vedno težite k napredku«. To pomeni, da uspešne napotitve ustvarjajo opcije za 
druge uspešne napotitve. Dobro zastavljen napotitveni program bo pomagal zgraditi 
uspešnejšo bazo kvalificiranih zaposlenih ter programov usposabljanja. Vedno pa 
obstajajo možnosti za izboljšanje programov.  
• »Želja po še več«. Dobro strukturirani programi napotitev imajo dvojni učinek na 
zaposlene, saj narašča njihova morala, njihovo delo pa je bolje organizirano. S 
podobnimi programi namreč omogočimo zaposlenim, da aktivno sodelujejo v procesu 
zaposlovanja, dajemo jim občutek povezanosti z organizacijo, kar pozitivno vpliva na 
uspešnost podjetja. Zaposleni, ki so del napotitvenih programov, običajno dlje ostanejo 
v organizaciji, saj so se že socializirali, bolje so navajani na kulturo kot drugi.  
• Vaša znamka delodajalca mora izstopati! Programi, namenjeni za napotitve, 
povečajo pomen ter ugled znamke delodajalca in s tem uspešnost zaposlitev oziroma 
povpraševanje na trgu.  
• Izboljšanje konkurenčnosti. Napotitveni programi omogočajo, da se povezujemo z 
drugimi strokovnjaki, izmenjavo dobrih praks, izkušenj ter seveda ustvarjanje novih 
programov.  
• Uporabljajte socialna omrežja. Z uporabo socialnih omrežij si lahko na hiter način 





6 RAZVOJ IN PRIPRAVA ZAPOSLENIH NA MEDNARODNE 
NAPOTITVE V IZBRANIH SLOVENSKIH MULTINACIONALNIH 
PODJETJIH 
 
6.1 Predstavitev Skupine Gorenje d. d. 
 Skupina Gorenje spada med vodilne evropske proizvajalce gospodinjskih aparatov ter izdelkov 
za dom. Pri nas je aktivna že 70 let. Svoje izdelke ponujajo kar v 90- ih državah sveta. Njihovi 
izdelki omogočajo uporabnikom inovativno, energetsko učinkovito in lepo »dizajnirano« 
izkušnjo. Podjetje je del kitajske skupine Hisense, ki velja za eno od vodilnih svetovnih 
proizvajalcev elektronskih ter drugih gospodinjskih aparatov. Skupina Gorenje zaposluje 
približno 11.000 ljudi, od tega 42 različnih nacionalnosti. Večino svojega prihodka pridobi na 
globalnem trgu. V Evropi so večji proizvodni obrati v Sloveniji, na Češkem ter Srbiji. Razvojno 
kompetenčni centri, kar se tiče Evrope, pa so v Sloveniji, na Švedskem, Nizozemskem ter 
Češkem, kar pomeni, da je konstanten razvoj, inoviranje ter usposabljanje kadrov še 
pomembnejše kot sama proizvodnja. V letu 2018 so največ prihodkov ustvarili v Nemčiji, 
Rusiji, na Nizozemskem, Skandinaviji, Srednji ter Jugovzhodni Evropi, v ZDA in celo 
Avstraliji. Poleg proizvodnje aparatov so prisotni tudi na področju gostinstva, trgovine, 
hotelirstva, orodjarstva ter ekologije. Njihova vizija je postati vodilni v gospodinjski panogi in 
temeljiti na inovativnosti in dizajnu. Poslanstvo je ravno tako povezano z inovativnostjo, 
tehnološko dovršenostjo, uporabnostjo ter lepim dizajnom, ki uporabnikom omogoča priročno 
in dolgotrajno izkušnjo. Vrednote, ki jih poudarjajo so: odgovornost, inovativnost, podjetnost, 
zavzetost, spoštovanje, učinkovitost, ekipni duh, odprtost razmišljanja ter usmerjenost k ciljem 
(Gorenjegroup, 2020). 
Gorenje veliko vlaga v svoje zaposlene, motivirani zaposleni so pot do dolgoročnega uspeha. 
Neprestano se v podjetju gradi na odnosih med zaposlenimi, zaupanju, spoštovanju, večnem 
učenju ter učinkovitosti. Dosti časa in denarja se investira v iskanje ter izobraževanje 
talentiranih kadrov, ki so ključ do dolgoročnega opravljanja mednarodnih poslov 
(Gorenjegroup, 2019, str. 13). Poleg običajnih izobraževalnih programov v namen regionalnega 
dela imajo v Gorenju posebne akademije, kjer zaposlene pripravljajo za mednarodno tržišče. 
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6.2 Razvoj in priprava zaposlenih na mednarodne napotitve v Skupini Gorenje d. d. 
V Skupini Gorenje so napotitve pogoste. Običajno gre za napotitve na ravni srednjega oziroma 
vrhnjega menedžmenta. Torej vodje enot, oddelkov, inženirji, specialisti za marketing in 
upravljanje s kupci ter člani uprav.  Mednarodne napotitve zaposlenih so bile prisotne že od 
nekdaj, saj podjetje že od samega začetka posluje na mednarodnih trgih, ki predstavljajo večino 
prihodkov.  
Koliko zaposlenih se udeleži mednarodnih napotitev, je odvisno od potencialov zaposlenih ter 
povpraševanja po vodstvenem kadru v tujini. Težko je tudi oceniti, v kakšnem obsegu se 
posamezniki usposabljajo za odhod v tujino, saj so prav vse naloge že od začetka mednarodno 
usmerjene in s tem tudi usposabljanje. Tako da se nikoli ne ve, kdaj bodo nekoga potrebovali v 
tujini. Pogosto se kadre za mednarodne izmenjave delavcev jemlje iz tehničnega, razvojnega, 
prodajnega ter vodstvenega kroga. V Gorenju imajo vzpostavljen izobraževalni program 
Korporativna univerza, ki je namenjen talentiranim zaposlenim in spodbujanju inovativnosti. 
Del tega je posebna poslovna akademija »International Bussiness Academy«. Tam 
izobraževanje poteka v celoti v angleščini. Namenjena je predvsem vodjem, ki bodo v 
prihodnosti prevzeli vodilna mesta v tujini. Veliko se dela na študijah primerov (v praksi) in v 
mednarodnem okolju. Širijo se mednarodna znanja s področja financ, prodaje, marketinga, 
produktov … Skozi ta program se ugotovi, ali je posameznik potencial za odhod v tujino ali ne. 
Del Korporativne univerze je tudi Managerska akademija, ki pa je bolj regionalno usmerjena. 
V teh akademijah oziroma programih niso zgolj talenti iz Slovenije, temveč tudi tuji talenti. Na 
primer s Švedske in Nizozemske, kjer imajo tudi kompetenčne centre in so udeleženci veseli 
teh akademij. V Slovenijo prihaja tudi veliko tujcev npr. iz Nizozemske, Kitajske, Nemčije in 
Rusije. Trenutno imajo v Velenju 50 kitajskih strokovnjakov, za namen razvoja tehnologije. 
Pravijo, da so z delom in kolektivom pri nas zadovoljni in do sedaj niso imeli problemov s 
privajanjem na tuje okolje. Še posebej so zadovoljni, da je pri nas vse bolj umirjeno, veliko več 
je pogovorov, druženj ter izmenjav delovnih in tudi prijateljskih nasvetov. Načeloma pa na 
dolgi rok ni stroškovno učinkovito, da imaš za določeno delovno mesto dolgo časa tujega 
kandidata. Prav zato se tuji kadri dosti izmenjujejo. Mnogo je nekajdnevnih obiskov poslovnih 
enot, tako da lahko vsak spozna delovanje tudi drugje (direktorica področja kadri in 
izobraževanje, 2020, 7. april)1. 
 
1 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorju. 
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Napoteni delavci obiskujejo Akademijo za napotene delavce. Sestavljena je iz teoretičnega in 
praktičnega dela. Večino teoretičnih izobraževanj se opravi v matični podružnici, v smislu 
praktičnega dela pa je zaposleni deležen tako imenovane poskusne dobe (načeloma do 3 
mesece) opravljanja raznih del v tuji enoti. Po navadi se kandidata pošlje v Moskvo, Prago, 
Munchen ali Beograd, kjer so večje podružnice. Tam posameznik na primer sodeluje pri 
razgovoru s kupci na novem trgu, se seznanja z raznoraznimi tržnimi strategijami, 
marketinškimi pristopi, oblikami vodenja … Koliko časa bo na poskusnem delu, je odvisno od 
predhodnih izkušenj kandidata. Na tak način se torej spremlja, ali je posameznik pripravljen ali 
ne. Lahko se ga pošlje tudi kot drugega oz. tretjega pomočnika vodji, managerju enote v tujino, 
kjer se uči in služi kot opora ter svetovalec tej osebi. Ko pa se opazi, da je kandidat dozorel, se 
ga uradno napoti. Gre torej za krožni proces kombinacije izobraževanja v matični enoti ter 
praktičnega usposabljanja v tujini in povraten prenos izkušenj ter znanj. Številni zaposleni so 
že v matični enoti vključeni v določene mednarodne projekte. Bistveno je torej, da se 
posameznik seznani z vsemi procesi, koncepti, usmeritvami, ki bodo del opravljanja dela v 
tujini. Delo kandidata v času napotitve je v veliki meri odvisno od dobre povezave z matično 
ustanovo in hitre komunikacije. Ključno je, da prvo dodobra spozna metodologijo in procese v 
centrali ter jih nato dopolnjuje s tistimi v tujini. Poznati mora pravila, zakone in predpise o tem, 
kaj je lahko centralno vodeno in kaj zgolj v določeni enoti (direktorica področja kadri in 
izobraževanje, 2020, 7. april). 
Prednost pri končni izbiri za mednarodno napotitev imajo kandidati z že predhodnimi 
mednarodnimi izkušnjami, ki poznajo tuji jezik, kulturo ter se hitro učijo in prilagajajo. Vedno 
pa je pogoj odlično znanje strokovne angleščine. V letu 2020 so se v tujino odpravili 3 Slovenci 
in sicer na kaljenje visokih vodstvenih  funkcij. Napoteni so bili Moskvo, Prago ter Munchen. 
Vsi so bili predhodno že povezani s temi državami, nekateri imajo tam celo sorodnike ter 
obvladajo tamkajšnji jezik. Potrebno je dodati, da po novem vsaka država nima svojega 
»managing direktorja«, temveč se to sedaj pokriva regijsko. Slovenija torej spada v Balkansko 
regijo, kar pomeni, da se primerne kandidate išče iz celotne regije. Ti trije kandidati bodo še 
nekaj časa izkušnje nabirali v tujini in se izmenjevali iz ene države v drugo ter s tem tako 
nabirali potrebne izkušnje za kasnejše vodje v upravi. Že dalj časa je v proizvodnem obratu 
Valjevo slovenski direktor ter v mestu Mori na Češkem slovenska predstavnica. Vsi so bili 
udeleženci akademij ter bili del različnih procesov v Skupini. 
Rad bi poudaril še to, da imajo talentirani in perspektivni kadri vedno ob sebi vsaj enega 
mentorja oz. »coacha«, ki posameznika usmerja ter mu daje raznorazne napotke. Kar se tiče 
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mednarodnih izmenjav, je število mentorjev odvisno od zahtevnosti in dolgotrajnosti poslov, ki 
se opravljajo. Jasno pa je, da Gorenje dobro poskrbi ne samo za samega kandidata, temveč tudi 
za družinske člane. Poleg plače in dodatkov pripada finančna podpora tudi partnerju in otrokom, 
saj je le ta v času izmenjave spremljevalec, ki tam ni zaposlen. Urejeno je stanovanje, otroci se 
šolajo v evropskih šolah, prisotne pa so še raznorazne aktivnosti za prosti čas (šport, različni 
tečaji, dogodki …). Ko se zaposleni vrne v matično enoto, ta pridobi čisto drugačno izkušnjo 
in pogled na stvari (vpogled v tuje trge, kupcev, marketinške pristope …). Bistveno razširi svoje 
znanje s področja nabave, proizvodnje, marketinga ter navsezadnje kulturno razgledanost. 
Kandidati definitivno pridobijo novo uporabniško izkušnjo ter ugotovijo, kaj primanjkuje v tuji 
ter matični državi. Vsa opažanja potem posredujejo centrali (direktorica področja kadri in 
izobraževanje, 2020, 7. april). 
Zaposleni so deležni tudi intervjujev ter anket v namen izboljšanja programov mednarodnih 
izobraževanj v prihodnosti. Izzivi za prihodnost pa kažejo, da je potrebno še bolj sistematično 
načrtovati razvoj in upravljanje z zaposlenimi ter v procese, v katere se jih umesti. Določeni 
vodje uprave v tujini, npr. na Kitajskem, ne razumejo pravega namena »slovenske« 
Korporativne univerze, češ kaj bi mi njim kot tuji predavatelji lahko ponudili. V ostalih 
podružnicah premalo najemajo tuje predavatelje, češ da jim tu niso potrebni in se imajo za 
samozadostne. V ta namen je ustanovljen izziv Mednarodne kariere. Z uspešnim kroženjem 
kadrov se tako najbolje in najlažje spozna delovanje vseh procesov v Skupini Gorenje. Ob redno 
zaposlenih, ki so že vključeni v določeno konkretno delo, je nekatere težko spodbuditi da bi se 
vključili v krog izmenjave kadrov. V ta namen je bistvena vzpostavitev mednarodnih projektov, 
skozi katere zaposleni spoznajo določene tuje procese, ko s pomočjo domačih ter tujih 
mentorjev spodbuja mednarodno zanje in izmenjava koristih informacij. Potrebno je torej 
sistematično spremljanje razvoja kompetenc kadrov in pazljivo načrtovanje mednarodne 
kariere (direktorica področja kadri in izobraževanje, 2020, 7. april). 
6.2.1 Korporativna univerza Gorenje 
Kot sem že zapisal v prejšnjem poglavju, so vsa izobraževanja mednarodno naravnana, tako da 
posameznik ves čas pridobiva mednarodne izkušnje, kar pomeni, da se lahko vedno koga pošlje 
na mednarodno napotitev v tujino. Zelo pomemben program izobraževanja je že prej omenjena 
Korporativna univerza, ki je nastala prav v matični enoti v Velenju. Korporativna univerza je 
združeno ime za izobraževalne programe, ki so namenjeni izključno razvoju kadrov ter 
pomembno prispevajo k uresničevanju strateških ciljev. Cilj te univerze je pridobivanje ter 
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združevanje različnih znanj, prenos dobrih praks, razvoj inovativnosti, povezovanje različnih 
kultur ter širjenje vrednot organizacije. S podobnimi programi Gorenje zagotavlja trajnostni 
razvoj kadrov. V okviru univerze se veliko sodeluje z različnimi enotami in oddelki v tujini. 
Gre za povezovanje internih in eksternih strokovnjakov in talentov. Hkrati se širijo interno kot 
mednarodno znanje in izkušnje, saj gre za kadre različnih profilov in kultur. Programi v 
Korporativni univerzi se ves čas prilagajajo obstoječim trendom. Ogromno je dela na 
konkretnih primerih, povezovanju mednarodnih trgov in iskanju inovativnih rešitev. V okviru 
te univerze se izvaja 5 programov v namen usposabljanja kadrov:  
• Managerska Akademija Gorenje, ki je namenjena razvoju managerskih znanj in 
podjetništva. 
• Mednarodna Poslovna Akademija, ki se ukvarja s perspektivnimi kadri, ki delujejo 
pretežno v mednarodnem okolju. 
• Poslovna Akademija za Management Skupine Gorenje deluje kot opora vrhnjemu 
menedžmentu Skupine Gorenje in krepi voditeljske veščine ter skupno reševanje 
strateških izzivov. 
• Akademija za razvoj novega izdelka je namenjena ključnim kadrom, ki so vključeni 
v proces razvoja novega izdelka. 
• Digitalna poslovna Akademija pa teži k usposabljanju vseh ključnih kadrov in 
managementa, ki so zadolženi za digitalne spremembe (Gorenjegroup, 2017). 
V te razvojne programe so vključeni vodstvo, sodelavci Skupine Gorenje, ki so odgovorni za 
univerzo, ter notranji in zunanji strokovnjaki in predavatelji. Slovenija v okviru te univerze 
predvsem tesno sodeluje z univerzitetnimi predstavniki s Švedske (Chalmers) ter Nizozemske 
(Delft University of Technology). Prednost Korporativne univerze je prilagajanju specifike 
delovnih področij, reševanje novih izzivov, sledenje korporativni kulturi ter uresničevanje 
poslovne strategije. Predstavlja bistven vir konkurenčnosti organizacije, saj interne 
strokovnjake in talente opremi s sodobnimi znanji, veščinami in izkušnjami, ki uspešno 
pripomorejo k reševanju izzivov v prihodnosti. Levji del izobraževanj je umeščen v digitalno 
okolje, saj so programi Korporativne univerze osredotočeni mednarodno. V zadnjih 20- letih, 
odkar obstaja ta univerza, je bilo izpeljanih že več kot 26 Managerskih akademij. Ustvarjenih 
je bilo več kot 100 poslovnih načrtov, večina je bila tudi izpeljana v praksi. S samo univerzo se 
tako širijo ideje in kreativnost, krepi se zavest doseganja skupnih ciljev in pripadnost podjetju 
ter obratno. Poleg že omenjene univerze pa zaposleni nabirajo znanja še s pomočjo vodenja in 
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»coachinga«, sodelovanja v kompetenčnih centrih, uvajalnih programih v delo, sodelovanj s 
centri znanja ter s pomočjo spletnega učenja. V letu 2018 je bilo v celotni Skupini Gorenje v 
izobraževanja in usposabljanja vključenih 54,4 procentov zaposlenih. Uradno gledano je bilo v 
tem letu izobraževanj in usposabljanj skupaj v obsegu 376. 484 ur (Gorenjegroup, 2017). 
 
6.3 Predstavitev Skupine Mercator d. d. 
Skupina Mercator velja za največjo gospodarsko organizacijo v Sloveniji, ki pokriva tudi regije 
Jugovzhodne Evrope. Del Skupine so trgovske družbe. V Sloveniji je prisotnih deset takih 
družb, v tujini pa še šest odvisnih podružnic. Sedež podjetja je v Sloveniji. Poglavitna poslovna 
dejavnost Skupine Mercator je trgovanje na drobno z izdelki, povezanimi s prehrano ter 
gospodinjstvom (Skupina Mercator, 2020). Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1949 ter skupno 
deluje na slovenskem trgu, kjer je tudi sedež, hkrati pa še na Hrvaškem, Srbiji, Bosni in 
Hercegovini ter Črni gori. Leta 1949 se je sprva imenovalo » Živila Ljubljana«, kasneje leta 
1953, pa se je preimenovalo v Mercator. Leta 1993 tako Mercator pri nas predstavi prvo 
samopostrežno prodajalno. Z ustanovitvijo odvisnih družb na Balkanu leta 2000, Mercator tudi 
vstopi na mednarodni trg. Kot primat predstavi samopostrežne blagajne, bonitetne kartice, 
izdelke lastne znamke ter posebno skupino manjših poslovalnic, imenovanih Mercator Sosed. 
Njegova vizija sledi cilju, da bi bil največji, najuspešnejši in najučinkovitejši trgovski ponudnik 
v regiji (Skupina Mercator, 2014, str. 1 ̶ 4). 
Leta 2017 je Skupina Mercator oblikovala povsem svežo dolgoročno strategijo, ki bo veljala 
do obdobja 2022 in poteka v 3 fazah:  
1. Faza, ki je bila izvedena že v letu 2016/17, je zajemala stabilizacijo, učinkovit 
operativni načrt, novo strategijo trženja ter vrnitev trgovanja na območje Bosne in 
Hercegovine. 
2. Faza je bila izvedena v letu 2018/19 ter je vsebovala operativni načrt za učinkovito 
poslovanje na tujih trgih, orientiranost na kupce in strateško odprodajo. 
3. Faza, ki pa še poteka in sicer od leta 2020 pa do 2022, bo zajemala refinanciranje, 
investiranje v nov logistični center, širitev prodajnih površin, priložnost sodelovanj 
s konkurenco ter razvoj kadrov (Skupina Mercator, 2020). 
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6.4 Mednarodne napotitve zaposlenih v Skupini Mercator d. d. 
Mercator torej v trgovski panogi pokriva Balkansko regijo (Hrvaška, Srbija, Bosna in 
Hercegovina ter Črna Gora). Izven Slovenije prihodki predstavljajo eno tretjino celotnega 
dobička. Z letom 2010 so tuje družbe vodene iz podružnice v Novem Sadu, izjema je tu 
Hrvaška, ki ima svojo. Glavni organizacijski procesi pa se odvijajo v matični enoti v Sloveniji, 
kot so kreiranje poslovnih planov, organiziranje kadrov, novi tržni pristopi ter finance. Prav 
zaradi prisotnosti na tujih trgih to Skupini prinaša nove izzive, ki so v veliki meri povezani z 
usposabljanjem ter izobraževanjem ključnih kadrov. Ker podjetje želi, da se širijo nova znanja, 
organizacijska kultura, vizije, vrednote, izkušnje ter strategije, pošiljajo perspektivne kandidate 
v podružnice v tujino (Skupina Mercator, 2020). 
Trenutno je na Hrvaškem napotenih 6 delavcev, sledi Srbija tudi z 6, v Bosni in Hercegovini 4 
ter 3 v Črni Gori. Mednarodne napotitve zaposlenih pomenijo, da Mercator vlaga v dolgoročni 
razvoj družbe. Mednarodno izmenjevanje delavcev ni zgolj enosmeren proces, temveč deluje 
krožno. Bistven je hiter pretok informacij, izkušenj ter znanj. Napoteni posamezniki v 
Mercatorju so v glavnem del srednjega oziroma vrhnjega menedžmenta. Največkrat gre za 
bodoče direktorje, vodje oddelkov, enot, uprave ter marketing specialiste. Prav zato je ključno, 
da dodro spoznajo celotno Skupino Mercator. Napoteni delavci se sprva kalijo v tako imenovani 
Mednarodni poslovni akademiji Skupine Mercator, ki predstavlja odskočno desko za realizacijo 
napotitev. Mercator namreč vseskozi spodbuja ključne kadre, da se mednarodno izpopolnjujejo, 
spoznavajo tuje okolje ter nabirajo izkušnje na mednarodnem trgu. Napotitev zaposlenega je 
torej odličen način, da posameznika izobraziš ter pripraviš na naloge, ki bodo v prihodnosti 
odigrale ključno vlogo pri uspehu podjetja. Resno začrtane napotitve so dolgoročne in trajajo 
od dveh pa do več let, kjer posameznik pridobi velik spekter novih kompetenc (izvršni direktor 
za razvoj kadrov in pravo, 2020, 26. marec).2 
Talentirani zaposleni so del temeljite priprave pred uradnim odhodom v tujino. Pripravljalno 
obdobje je tudi različno dolgo odvisno od predhodnih mednarodnih izkušenj posameznika ter 
hitrosti osvajanja novih znanj. Usposabljanje za mednarodni trg poteka zgolj v matični enoti, 
torej v Sloveniji. Vsak vključeni posameznik dobi svojega mentorja, ki ga usmerja in mu nudi 
oporo. Potrebno je da se začrta karierna pot posameznika in sicer pred začetkom napotitve ter 
po zaključku napotitve. V tujini so predvsem dobrodošli kadri s področja trženja, financ, 
informatike, nadzora, maloprodaje, poslovne logistike ter upravljanja z blagom. Število 
 
2 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorju. 
57 
 
mednarodno napotenih delavcev je odvisno od potreb Skupine po določenem kadru v tujini. 
Posamezniki za delo v tujini so izbrani zgolj znotraj podjetja. Prednost pri izboru odigrajo 
predhodne izkušnje, prilagodljivost, iznajdljivost, inovativnost, dobre komunikacijske 
spretnosti, poznavanje jezika in kulture ter orientiranost k ciljem (izvršni direktor za razvoj 
kadrov in pravo, 2020, 26. marec). 
Ko se izrazi potreba po kadru v tujini oziroma usposabljanju v tuji podružnici, se o njej odloči 
ter jo načrtuje izvršni direktor strateških kadrov korporacije s tesnim sodelovanjem vodij 
kadrovskih oddelkov. Pozicije, ki jih prevzamejo mednarodni napoteni kandidati, so v veliki 
meri:  
• vodje projektov, 
• direktorji sektorjev, 
• direktorji poslovnih enot v tujini, 
• člani uprave v tujini, 
• izvršni direktorji oz. pomočniki, 
• poslovni pooblaščenci oz. pomočniki (Skupina Mercator, 2020). 
Na delovno mesto v tuji podružnici se lahko v Mercatorju prijavi vsak, glede na skladnost 
njegovih izkušenj z razpisanim mestom. Razpis se objavlja vsako leto na intranetu oz. internih 
medijih. Izbor kandidatov opravljajo predstavniki kadrovske službe oz. izvršni direktorji za 
strateške kadre ter korporacijsko kulturo skupaj z vodstvom lokalnih družb. Končno odločitev 
pa sprejmejo člani uprave za strateški razvoj kadrov in organizacije v sodelovanju s članom 
uprave področja, kjer bo deloval napoteni kandidat. Kandidati se torej prostovoljno prijavijo na 
mednarodne razpise, nato sledi pregled prejetih prijav, katerih CV mora ustrezati predpisanim 
pogojem, nato sledijo razgovori.  Po tej prvi selekciji sledi psihološko testiranje in tisti, ki ga 
opravijo, se uvrstijo v 2. krog. Tam sledijo ponovno razgovori s kandidati ožjega izbora. Pri teh 
razgovorih poleg kadrovnikov sodelujejo tudi predstavniki oddelkov, v katere bo napoten 
kandidat. Organizira se tudi 3. krog, če je število potencialno primernih kandidatov veliko. 
Končno odločitev o napotitvi kandidata pa sprejme član uprave za strateški razvoj v 
sodelovanju s članom uprave za napoteno področje delavca. Kriterij selekcije se seveda 
razlikuje glede na delovno pozicijo v tuji enoti in čas trajanja. Poleg znanja in izkušenj na 





• splošna in kulturna prilagodljivost, 
• visoka sposobnost sprejemanja odgovornosti, 
• vodstvene kompetence, 
• visoka motiviranost ter želja po motiviranju drugih (izvršni direktor za razvoj kadrov in 
pravo, 2020, 26. marec). 
6.4.1 Razvoj in priprava na mednarodne napotitve 
Kako se bo posameznik izkazal na mednarodni preizkušnji, je v veliki meri pomembno, od tega 
kako se je pred tem pripravil. Program priprave vsebuje predvsem poznavanje strokovnega 
področja dela, organizacijske kulture v tujini ter novega trga. Priprave potekajo različno dolgo, 
odvisno od predhodnih mednarodnih izkušenj, razpoložljivih sredstev, časa, ki ga bo kandidat 
preživel v tujini, ter zahtevnosti njegovih nalog. Program priprave načeloma poteka 
individualno, kandidat pa je vključen v naslednje točke:  
• Mednarodna poslovna akademija 
Ta izobraževalni program je namenjen predvsem mladim talentom, ki še nabirajo 
izkušnje in so relativno novi v organizaciji. Program deluje v obsegu 100 ur in vsebuje 
8 modulov. Po navadi traja od oktobra pa vse do maja. V akademiji lahko sodeluje do 
40 kandidatov, ki pa so razdeljeni v delovne skupine. Predavatelji so tako slovenski kot 
tuji strokovnjaki ter člani uprav in direktorji enot. Kandidati se v tem obdobju seznanijo 
z organizacijsko kulturo, kadrovsko politiko in predpisi, poslovnimi strategijami, 
medkulturnim komuniciranjem, z javnim nastopanjem in odnosi z javnostjo. Vsak 
posameznik dobi svoj projekt, ki ga na koncu predstavi vodstvu. Uspešnost tega projekta 
vpliva na morebiten odhod v tujino.  
• Mentorstvo 
Mentorstvo zajema sodelovanje z mentorjem in kandidatom z namenom osvojitve 
potrebnih izkušenj ter znanj. Mentor je kandidatu nadrejeni, ki ima vlogo svetovalca, 
predavatelja, motivatorja, nadzornika, hkrati pa mu služi kot opora in prva komunikacija 
z vodstvom. Skupaj s kandidatom rešujeta probleme, navsezadnje pa je tudi neke vrste 
prijatelj. Mentorstvo je najboljši način kako posameznika pripraviti za opravljanje 
določenega dela, saj ljudje v vseh spektrih življenja potrebujemo podporo oz. neke vrste 
svetovalca. Mentor je tako zaposlenemu na voljo ves čas pred, med in po opravljeni 
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napotitvi. Neprestano sodeluje z vodstvom ter prenaša koristne informacije in naloge 
kandidata.  
• Individualno prilagojen program 
Program se pripravi v dogovoru z vodstvom iz tujine in načeloma traja pol leta. Določita 
se vsebina in zahtevnost programa ter točke, ki jih mora kandidat osvojiti. Vse to je 
oblikovano v posebnem projektu, ki ga pripravlja zaposleni. Posameznik že pred 
začetkom prejme načrt za pripravo, tako da se pred samo realizacijo razjasnijo določene 
točke. Program je deloma organiziran na Hrvaškem oziroma v Srbiji ali pa v drugih tujih 
okoljih.  
• Kandidat obišče napoteno enoto 
Posameznik pred uradnim začetkom napotitve večkrat obišče napoteno podružnico, kjer 
sodeluje s tamkajšnjim vodstvom. 
• Razgovori s člani uprave 
Pred odhodom sledijo razgovori in pogajanja s člani uprave, kjer sodeluje celotna 
družina kandidata.  
• Jezikovni tečaji 
Pred samim pričetkom je kandidat deležen jezikovnega izobraževanja; uči se jezika 
države, v katero bo napoten. Jezikovne tečaje organizira podjetje (Skupina Mercator, 
2020). 
Pred začetkom trajanja napotitve je potrebno urediti bivanje kandidata. Posameznik je dolžan 
pristojnim organom v podjetju sporočiti, kdo ga bo spremljal v tujini. Ker družinski člani v 
tujini nimajo zaposlitve, poskuša Mercator poiskati tudi rešitev za to. Otrokom se po navadi že 
prej tam uredi primerno šolanje oziroma varstvo. Če se družinski člani odločijo, da ne bodo 
spremljali zaposlenega v tujino, jim Mercator večkrat letno omogoči obisk v tujini na stroške 
podjetja. Velja tudi obratno, če se delavec želi na kratko vrniti domov. Če je potrebno 
predhodno pridobiti dovoljenje za delo ter bivanje v tuji državi, to stori podjetje skupaj s 
pristojnimi organi države. Uredi se tudi zdravstveno zavarovanje in službeno vozilo (izvršni 
direktor za razvoj kadrov in pravo, 2020, 26. marec). 
Ko se delavec in organizacija dogovorita o vseh nalogah, pravilih in ostalih podrobnostih, sledi 
sklenitev pravne pogodbe. Pogodba je sestavljena iz osnove ter raznih dodatkov k plači 
(dodatek za otroke, partnerja, potne stroške, oddaljenost, dnevnice, prehrana, zahtevnost in 
uspešnost dela ter dodatek za vodenje). V pogodbi je opredeljeno trajanje napotitve ter možnost 
prekinitve oziroma podaljšanje le te. Napoteni delavec je pravno-formalno zaposlen v matični 
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instituciji, kar pomeni, da plačo dobiva od matične institucije. V času napotitve se delavec 
kadarkoli lahko posvetuje z vodstvom obeh institucij o pogodbi o zaposlitvi ter zadolžitvami 
na delovnem mestu. Pred zaključkom dela v tujini je napoteni vsaj 3 mesece prej obveščen o 
morebitnem podaljšanju napotitvenega razmerja (v primeru  dveh letnih odhodov). Že prej 
omenjene institucije ter posamezniki po zaključku napotitve pomagajo kandidatu, da se uspešno 
tudi vrne domov. Doma nato sledi evalvacija dela v tujini ter temeljita analiza dosežkov 
posameznika. Posameznik mora podati tako pozitivne kot negativne plati napotitve, saj se le 
tako procesi izboljšajo v prihodnosti. V Mercatorju poudarjajo, da napoteni kandidat postane 
najbolj uspešen po približno najmanj dveh letih dela v tujini (izvršni direktor za razvoj kadrov 
in pravo, 2020, 26. marec). 
 
6.5 Predstavitev podjetja Krka d. d. 
Podjetje Krka d. d. je uspešno slovensko farmacevtsko podjetje, ki ima svoje izdelke razširjene 
kar po sedemdesetih državah po svetu. Osnovalo se je leta 1954, sedež podjetja pa je že od 
nekdaj v Novem mestu, svoje obrate ima v mnogih tujih državah. Osnova je proizvodnja zdravil 
na recept ter brez recepta, kot tudi zdravila za živali. Poleg Slovenije Krka pokriva Vzhodno, 
Srednjo, Zahodno ter Jugovzhodno Evropo ter tudi druge kontinente. Glede na kakovost 
proizvodov se lahko Krka primerja z vodilnimi podjetji v tej panogi. Veliko svojih sredstev in 
naložb namenijo v raziskave in razvoj produktov ter kadrov. Kultura podjetja je bila že od 
nekdaj mednarodno orientirana, tako so tudi ključni kadri že od prvega dne vključeni v delo v 
mednarodnem okolju. Naloga podjetja je neprestano spremljanje svetovnih trendov, kar se tiče 
zdravil in medicine. Ker imajo lasten razvoj produktov in produktih faz, tako lažje nadzirajo 
kakovost, učinkovitost ter uporabnost le teh. Imajo razvito lastno znanje ter s tem tudi lastne 
patente, kar jim mogoča vstop na tuje trge. V zadnjih nekaj letih jim je namreč uspelo, da so se 
razširili celo na Kitajsko, kjer vemo, da v farmacevtski industriji velja ogromna konkurenca 
(Krka d. d., 2020). 
Njihovi vrednoti sta hitrost in fleksibilnost, kar pomeni hitra odzivnost na življenjske potrebe 
in razmere na trgu ter prilagodljivost v smislu poslovnih partnerjev in uporabnikov. Partnerstvo 
ter zaupanje sta vrednoti, ki podjetju omogočata gradnjo pristnih medsebojnih odnosov ter 
spoštovanje do dobaviteljev ter uporabnikov, skratka vseh sodelujočih v tej verigi. To se odraža 
v poslovni uspešnosti in dolgoročnosti. Ne smemo pozabiti še na kreativnost ter učinkovitost, 
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ki podjetje pripeljeta do dobrih rezultatov. Poleg tega pa se spodbuja še inovativnost ter 
motiviranost kadrov (Krka d. d., 2020). 
6.6 Razvoj in priprava zaposlenih na mednarodne napotitve v podjetju Krka d. d. 
Vpliv globalizacije omogoča spremembe kar se tiče konkurenčnosti, multinacionalk, tujih 
partnerjev in vstopa na mednarodne trge. Menedžment človeških virov v organizaciji pa v veliki 
meri vpliva, kako se bo organizacija soočila s pojavom globalizacije. Uspešni kadri torej 
predstavljajo konkurenčno prednost podjetja. Izobraževanje in usposabljanje le teh tudi za 
mednarodno okolje podjetju kot celoti ponuja najučinkovitejši napredek, saj multinacionalna 
podjetja cvetijo le tako, da se njihovi proizvodi in storitve širijo po svetu. Glavni cilji 
izobraževanj, priprav in usposabljanja zaposlenih za domači kot tuji trg so: razvoj kompetenc 
in novih znanj za izboljšanje vsakodnevnih nalog, rast organizacije s pomočjo zaposlenih (v 
sorazmerju), lažje napredovanje in gradnja strokovnosti, specifičnosti, inovativnosti ter 
ekonomske odgovornosti. Jasno je torej, da Krka največ vlaga v znanje, ki je temeljni gradnik 
razvoja. Prav farmacevtska industrija je izmed vseh industrij tista, ki mora največ vlagati v 
razvoj kadrov in tehnološke novosti. Na trgu mora ponuditi vedno kakovostne izdelke, saj je 
odgovorna za zdravje ljudi. Menedžerji ter strokovnjaki so torej podporni steber podjetja in 
bistveno vplivajo na osnovanje strateških planov ter na obseg kadrov in njihove potenciale. Od 
slovenskih podjetij Krka največ vlaga v šolanje mladih talentov. Ima ogromno štipendistov ter 
praktikantov. Letno štipendira tudi do 120 študentov, ki so na takšen ali drugačen način 
povezani z podjetjem. Še posebno spodbuja mednarodno raziskovanje mladih v okviru 
mednarodnih projektov praktikantov, ki se torej že v rani fazi soočijo z internacionalizacijo ter 
mednarodnim trgom. Krka skoraj deset procentov letnih prihodkov nameni za raziskave, razvoj 
ter izobraževanje. Glavni cilji Krkinih izobraževanj so:  
• nadgraditi stopnjo in strokovnost izobrazbe kadra, 
• usposobiti zaposlene za hitre spremembe znotraj in izven podjetja na trgu, 
• v ta proces vključiti čim več delavcev, 
• povezovanje zaposlenih, gradnja na odnosih in osebnostni rasti, 
• priprava lastnih kadrov za morebitno napredovanje v vodstvene funkcije podjetja 
(Dular, 2007). 
V ta namen je Krka že leta 1969 ustanovila Krkin Izobraževalni center, s katerim načrtno 
upravlja z izobraževanji ter usposabljanji. Najpomembnejši del programa (programi so v večini 
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namenjeni srednjim ter vrhnjim menedžerjem) je šola vodenja, ki se deli na osnovni nivo 
vodenja, operativni nivo vodenja, Krkino mednarodno šolo vodenja ter Akademijo za 
vodstvene marketinške sodelavce na terenu. Osnovni nivo vodenja ter operativni nivo 
vodenja zajemata predvsem izobraževanje ter usposabljanje za slovenski trg. Osnovi nivo 
vodenja je primeren za mlajše talentirane kadre, ki še niso dolgo v podjetju. Namen tega 
programa je spoznati celotno delovanje organizacije ter se seznaniti s temeljnimi načini 
vodenja. Če posameznik uspešno zaključi osnovni nivo in vodstvo opazi pri njem dodaten 
potencial sledi operativni nivo vodenja, ki je veliko bolj specificiran glede na posamezne 
procese in operacije v organizaciji, odvisno od področja posameznika, ki ga pokriva (načeloma 
je posameznik deležen 80 ur izobraževanj ter približno 50 udeležencev letno). Za znanstvenike 
in raziskovalce imajo organizirana dva programa za projektno vodenje, ki sta ravno tako 
namenjena morebitni pripravi na tuji trg. Namen tega je talentirane znanstvenike vključiti v čim 
več mednarodnih projektov ter s tem širiti znanje, izkušnje ter razvoj zdravil. Vezano za 
mednarodni trg ter podružnice po svetu pa ima Krka vzpostavljeno t. i. Krkino mednarodno 
šolo vodenja, kjer talentirane kandidate izobražuje v okviru mednarodnega okolja. Namen tega 
usposabljana je, da so kandidati v prihodnosti sposobni prevzeti vodstvene funkcije v 
mednarodnem okolju oz. izven Slovenije. Ta šola v celoti poteka v angleščini, obiskujejo pa jo 
predvsem  direktorji in predstavniki podružnic v tujini. Gre torej za ljudi, ki že imajo vodstvene 
kompetence, vendar pa jih bo Krka premestila na drugo enoto v tujino.  Izobraževanje poteka 
v sedmih fazah, vanjo pa je letno vključenih približno 30 kandidatov. Izobraževanje poteka 
približno 120 ur v šestmesečnem obdobju, udeleženci se ga udeležijo največkrat individualno, 
s svojim »coachom«. Predavatelji in »coachi« pokrivajo področja financ, trženja, poslovanja, 
prodaje, razvoja ter vodenja. V tem času mora posameznik s pomočjo mentorja oz. »coacha« 
začrtati poseben plan oziroma načrt ter ga tudi realizirati v naslednji polovici leta. V ta del so 
vključeni tudi pogovori s sedanjimi kot bodočimi sodelavci, najpomembnejše pa so končne 
kritike, reševanja konfliktov ter pohvale. Ker je v Krki poudarjen osebni razvoj, stalno 
izpopolnjujejo kulturo vodenja, kar pomeni da vsaka tuja kultura zahteva edinstven pristop. 
Pravi vodja se mora namreč prilagoditi kulturi v kateri deluje, saj ga v nasprotnem primeru 
zaposleni jemljejo za neresnega, neizkušenega in mu ne sledijo (direktorica Kadrovskega 
sektorja, 2020, 8. april).3 
Mednarodno obarvana je tudi akademija za vodstvene in marketinške sodelavce na terenu. Gre 
za individualen pristop usposabljanja, kjer kandidata pripravijo na marketinške prijeme za 
 
3 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorju. 
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izbrano tujo državo. Tu pa so še strokovni ter razvojni timi, ki temeljijo na inoviranju ter 
razvijanju novih zdravil. Pri tem sodelujejo vsi uspešni znanstveniki ter raziskovalci svojih 
področij (Krka d. d., 2020). 
Selekcija zaposlenih za mednarodne napotitve poteka podobno kot v Gorenju. Podjetje že od 
samega začetka budno spremlja napredek posameznika ter njegova znanja, kompetence ter 
izkušnje. Prav z vsakim zaposlenim, od navadnega proizvodnega delavca pa do vodij, Krka 
izvede vsakoletno t. i. Krkin pogovor. To je neke vrste letni razgovor, kjer se od zaposlenih 
pridobiva povratne informacije kar se tiče pogojev, zadovoljstva pri delu, nagrajevanju, 
motiviranja. Na ta način potem najlažje posameznika napotijo na dodatna izobraževanja ter mu 
poleg kariernega razvoja ponudijo še osebnostno rast. Relativno nove ter perspektivne kadre se 
vedno povabi na določeno delavnico, v kateri se le ti preizkusijo v različnih individualnih ter 
skupinskih nalogah. S tem se najlažje prepozna potenciale posameznika, celo nekatere skrite 
potenciale. Enake metode uporabljajo tudi pri zaposlenih, ki bodo začasno delo opravljali v 
tujini (Krka d. d., 2019). Del te preizkušnje so tudi psihološki testi, ki še dodatno podajo sliko 
talentov kandidata. Predhodne mednarodne izkušnje so velika prednost pri izbiri, odvisno je 
tudi od področja posameznikovega delovanja, v okviru katerega nastopi povpraševanje po 
mednarodni izmenjavi kadrov. Velik plus je znanje tujega jezika države, v katero bo izpeljana 
napotitev. Največ slovenskih napotenih kandidatov imajo trenutno v Rusiji, na Češkem, 
Hrvaškem ter v Srbiji. Ker je v Sloveniji matična enota, tako z napotitvijo slovenskih 
predstavnikov v tuje države najlažje širijo organizacijsko politiko, saj se ta posameznik že od 
začetka usposablja v matični enoti, iz katere izhajajo vsi strateški plani. Veliko napotitev 
vključuje tudi znanstvenike farmacije, medicine in kemije, ki v tujini izpopolnjujejo ter širijo 
znanje še na ostale. Tudi k nam jih veliko prihaja, kjer se usposabljajo za raznorazne naloge in 
jih potem prinesejo nazaj v tujo državo. V Krki so mi povedali, da imajo zelo različne napotitve 
v smislu trajanja, od nekajdnevnih, mesečnih, letnih ter tudi takih, ki so se za vedno preselili v 
tujino zaradi službe. Če gre za dolgoročno pogodbo, ta traja do dveh let, in se po koncu izteka 
lahko celo podaljšanja. Stroški kar se tiče plač so prav tako lahko deljeni, največkrat sicer plačo 
krije matična podružnica, v primeru 5 letnih oz. stalnih napotitev pa se ti stroški čedalje večkrat 
prenesejo na tujo enoto. Pred samo napotitvijo so posamezniki deležni tudi individualnega 
kulturnega izobraževanja. Največkrat se kandidat že prej za kratek čas odpravi v tujo institucijo, 
kjer spozna vse tamkajšnje procese in politiko delovanja, seznani pa se tudi s kulturnimi 
navadami. Sicer pa Krka, kot sem že delaj že od samega začetka kandidate izbira na podlagi 
predhodnih jezikovnih ter kulturnih znanj. Odlično znanje angleščine je vedno osnovni pogoj, 
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k prilagoditvi pa so posamezniki deležni tudi raznoraznih jezikovnih tečajev. Pred napotitvijo 
je kandidatu dodeljen mentor v domači enoti, kot tudi mentor v tujini. S tem načinom se najlažje 
spremlja napredek zaposlenega, kar prihaja do obsežne izmenjave izkušenj. Priprava na 
mednarodne napotitve pri raziskovalcih oz. znanstvenikih poteka nekoliko drugače kot pri 
managerjih ter vodjih. Pri raziskovalcih in znanstvenikih poteka krajše obdobje. Posameznik je 
deležen predhodnega obiska tuje institucije, kulturnega izobraževanja (v to spada tudi jezikovni 
tečaj), če se mu zdi potrebno. V primeru vodij pa so le ti deležni daljšega obdobja usposabljanja, 
kjer morajo spoznati vse tuje procese, kar se tiče poslovanja, vodenja, marketinga, prodaje in 
proizvodnje. Priprava tako lahko poteka tudi po več mesecev, v tem času posameznika tudi 
večkrat poskusno pošljejo v tujo državo, kjer pod budnim »očesom« mentorja opravlja prve 
delovne naloge. Bistvo pripravljalnega obdobja je, da se posameznik kar se da najbolje pripravi 
za mednarodno delo, podjetje pa lahko takoj opazi primernost oz. neprimernost kandidata  
(direktorica Kadrovskega sektorja, 2020, 8. april). 
 
6.7 Primerjava mednarodnih napotitev med izbranimi podjetji 
 Tabela 6.1: Primerjava mednarodnih napotitev med izbranimi podjetji 
 Gorenje d. d. Mercator d. d. Krka d. d. 
Napoteni 
kadri 
-vrhnji ter srednji menedžment  -vrhnji ter srednji 
menedžment 






-pretežno srednja in Severna 
Evropa 




 -Korporativna univerza 
(Mednarodna poslovna 
akademija, Akademija za 





-individualno in skupinsko 
-obisk tuje podružnice 
-Krkin izobraževalni 
center (Mednarodna šola 
vodenja ter Akademija za 
vodstvene marketinške 




-poskusna doba v tujini 
-kulturna izobraževanja, 
-individualno in skupinsko 
 
 
-jezikovni tečaji -program projektnega 
vodenja za raziskovalce 
-mentorstvo 
-»coaching« 
-poskusna doba v tujini 
-kulturna izobraževanja 
Cilji -mednarodni razvoj kadrov 
-pridobivanje, prenos in 
izmenjava novih znanj, 
tehnologije, izkušenj in 
kompetenc 
- globalno širjenje poslovanja 
podjetja ter prenos strateških 
planov  




-mednarodni (regijski) razvoj 
kadrov 
-pridobivanje, prenos in 
izmenjava novih znanj, 
tehnologije, izkušenj in 
kompetenc 
- regijsko širjenje poslovanja 
podjetja ter prenos strateških 
planov 
-povezava ciljev posameznika 




-pridobivanje, prenos in 
izmenjava novih znanj, 
tehnologije, izkušenj in 
kompetenc 
- globalno širjenje 
poslovanja podjetja ter 
prenos strateških planov  
-povezava ciljev 




Izzivi -prepričati vse partnerje v bolj 
načrten razvoj kadrov in 
sodelovanje (primer Kitajske) 
-tekoče kroženje kadrov in 
znanja 
-v vse podružnice prenesti 
pravo znanje 
-širjenje trga izven Balkana 
- povratni kulturni, družbeni 
šok 
-razširiti napotitve 
delavcev v Azijo  






-sistematično spremljati razvoj 
posameznika 
-več vključevanja v mednarodne 
projekte 
-zaradi velike pokritosti trga je 
pomembna hitra komunikacija 
- kulturni šok 
-povratni družbeni šok 
- stroški povezani s procesom 
napotitve 
-zadržati talentirane 




-več vključevanja v 
mednarodne projekte 
-razviti svoj model 
vodenja po principu 
temeljitega spremljanja 
vodij 
 - kulturni šok 
-povratni družbeni šok 
- stroški povezani s 
procesom napotitve 
 
Preden začnem s primerjavo podjetij ter podam njihove prednosti in slabosti, bi rad poudaril, 
da imata Gorenje in Krka zelo podoben način spremljanja ter usposabljanja ključnih kadrov. 
Obe podjetji pokrivata številne države sveta, največ sicer evropske. Talentirani zaposleni se z 
mednarodnim delom srečajo že od prvega dne, saj se večina nalog giblje v mednarodnem 
okolju. Podjetji torej že od začetka budno spremljata napredek perspektivnih kadrov ter jih, ko 
se jim zdijo pripravljeni, vključijo v raznorazne programe za pripravo na mednarodne napotitve. 
V nasprotju z Mercatorjem, kjer se posameznik sam prijavi na mednarodno napotitev na podlagi 
letnih razpisov. Potem pa znotraj podjetja poteka selekcija. Ker Gorenje in Krka neprestano 
spremljata dosežke talentiranih zaposlenih, jim tako ni potreben selekcijski postopek, saj 
vodstvo samo predlaga kandidate. V primeru Mercatorja pa se lahko na mednarodni razpis 
prijavi vsak znotraj podjetja in je tako število neprimernih kandidatov veliko, kar otežuje 
selekcijski proces in ne prihrani časa. Ker se Mercator osredotoča zgolj na Balkansko regijo, 
kjer so zakoni, jezik in kultura podobni, priprava zaposlenih ne poteka tako dolgo kot v Gorenju 
oziroma Krki. Ta je odvisna od predhodnih izkušenj ter položaja, kamor bo napoten; v večini 
primerov poteka priprava le nekaj tednov. V Gorenju priprava zaposlenega poteka 3 mesece, v 
Krki pa celo do pol leta.  
Oba Mercator in Krka, imata opredeljene kompetence za vsako delovno mesto ter kompetence, 
kar se tiče delovnih mest v tujih podružnicah. Tako natančne opredelitve v Gorenju na primer 
nimajo. Gorenje, kot sem že omenil spremlja vsakega posameznika ter skozi naloge ugotovi ali 
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je ta potencial za vodstvene funkcije, ki največkrat vodijo k napotitvi v tujino. Krka pa uporablja 
obe metodi. Vsa podjetja navajajo naslednje osnovne kompetence, ki so pomembne pri 
srednjem oz. vrhnjem menedžmentu za napotitev: dobra organiziranost, prilagodljivost, dobra 
komunikacija, usmerjenost k ciljem, strateško razmišljanje, kritično razmišljanje, želja po 
učenju in motiviranost. V Mercatorju ter Krki so napoteni vodje oz. direktorji po izobrazbi 
večinoma družboslovci, zato imajo že v osnovi nekoliko bolj razvite vodstvene ter 
komunikacijske veščine. V Gorenju pa je veliko tehnologov, ki zavzemajo podobna delovna 
mesta in so morda bolj sistematični, vendar pa jim primanjkuje komunikacijskih veščin. Seveda 
pa je največkrat odvisno od posameznika, kako se bo ta znašel. Poleg različnih programov 
izobraževanja kandidatov vsa podjetja poleg skupinskih oblik uporabljajo tudi individualni 
pristop priprave. Mentorstvo oziroma »coaching« sta pri tem bistveni metodi, ki posamezniku 
pomagata, da kar se da najbolje opravi svoje naloge.  
Vsa tri podjetja se zavedajo kulturnih razlik v tujini, zato v ta namen izvajajo tudi izobraževanja 
o tuji kulturi. Gorenje se tega loteva bolj skupinsko, kjer imajo ustanovljeno t. i. Akademijo za 
napotene delavce, v Krki ter Mercatorju pa se te stvari lotevajo individualno. Predvsem v 
Mercatorju za nekatere ta del celo ni potreben, saj le ta pokriva zgolj Balkansko regijo, kjer 
razlika v kulturi in jeziku ni prevelika. Gorenje bodoče napotene kandidate v veliki meri 
izobražuje v tujih v večjih podružnicah npr. Moskvi, Pragi, Münchenu, Beogradu (gre za  
trimesečno poizkusno obdobje priprave). Krka svoje kandidate vključi v mednarodna 
izobraževanja v Sloveniji, delno pa tudi v tujini. Mercator pa vsa izobraževanja izvede v 
Sloveniji. Gorenje uspešnost teh programov spremlja z delovno uspešnostjo in z letnimi 
pogovori. Mercator pa uporablja razne vprašalnike ter metodo 360 stopinj. S tem primerja, 
koliko je posameznik doprinesel k celotni organizaciji. Podobno tudi v Krki izvajajo raznorazne 
ankete ter pogovore s kandidati.  
Pri vseh podjetjih so izzivi z mednarodnimi napotitvami delavcev povezani s tekočim 
kroženjem kadrov in znanja, sistematičnim spremljanjem razvoja posameznika, vključevanjem 
v mednarodne projekte, razvojem lastnih modelov vodenja, kulturnim šokom ter s stroški. Kar 
se tiče motivacije zaposlenih so večino vsi kandidati visoko motivirani za odhod v tujino, saj 
se zavedajo, da lahko v prihodnosti zavzamejo vodilne funkcije v podjetju. Motivacija je seveda 
tudi plača ter mednarodne izkušnje. Vsa podjetja poskrbijo tudi za družinske člane ter šolanje 
otrok v tujini. Posamezniki težko odklonijo napotitve v tujino, saj se zavedajo, koliko bodo z 
njimi napredovali. Motivacija, kot sem izvedel v intervjujih, do sedaj ni predstavljala problema. 
Podjetja namreč že od začetka predlagajo osebo, za katero vedo, da je visoko motivirana in teži 
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k uresničevanju individualnih ciljev ter ciljev organizacije. Vsa tri podjetja so dovolj finančno 
sposobna, da posameznikom ponudijo zadovoljive pogoje, kar se tiče odhoda v tujino, saj se 
zavedajo, da zadovoljen posameznik pomeni večjo produktivnost.  Glede vprašanja na to, ali se 
zgodi, da se posameznik predčasno vrne v domovino, so mi v vseh treh podjetjih zatrdili, da je 
zelo malo primerov takih oz. jih skoraj ni. Temu se izognejo prav s temeljito pripravo ter z tako 
imenovano poskusno oziroma uvajalno dobo opravljanja različnih nalog v tujih podružnicah. 
Večino stvari, kar se tiče napotitev delavcev je bilo torej pozitivnih in sem jih tudi omenil. Kar 
bi kritiziral v podjetju Mercator, je to, da bi bilo po mojem mnenju potrebno, kot v Gorenju in 
Krki, ves čas spremljati zaposlene v tem primeru ne bi bilo potrebno izpeljati letnih razpisov. 
Zaposlene je potrebno že od začetka spodbujati in motivirati ter jih v veliki meri vključevati v 
mednarodne projekte. V nasprotnem primeru, ko gre za razpis se morda najbolj talentirani niti 
ne prijavijo. Mercator ima sicer razvit kompetenčni center, kjer spremlja napredek in 
kompetence zaposlenih, kar je za to podjetje lažje, saj vključuje manjše število držav. V 
nasprotnem primeru se Gorenje in Krka soočata s problemom, držav izven Evrope. Gorenje ima 
na primer svoje ključne poslovne partnerje na Kitajskem, kjer se nagibajo k lastnim pristopom 
in programom priprave in izobraževanja zaposlenih. Na primer na Kitajskem je velik poudarek 
na tehnološkem oz. strateškem znanju kandidatov, pri nas pa se poudarjajo tudi vodstvene ter 
organizacijske sposobnosti. Rešitev bi lahko bila ta, da bi vsi kandidati, ki so vključeni v 
programe usposabljanj, poleg tehničnih nalog dobivali tudi vodstvene naloge. Ob tem bi 
spoznali pomembnost in uporabnost le teh. Dostikrat se na primer ocenjuje zgolj proizvodnjo, 
pri tem pa se pozabi na nekatere druge, ravno tako pomembne vsebine (vodenje, komunikacija, 
organiziranost, gradnja osebnih odnosov), ki se opazijo šele na dolgi rok. Rešitev bi bila tudi 
povezava in sodelovanje med podjetji istih panog. V Krki ravno tako primanjkuje bolj 
centralizirana vzpostavitev t. i. kompetenčnega centra, kjer bi spremljali napredek zaposlenih. 
Zavedam se, da so razdalje med podružnicami podjetij v tujini zelo velike, še posebej če gre za 
različne kontinente. Na vsakem kontinentu, kjer ima podjetje predstavništva, bi lahko 
vzpostavili kompetenčni center, ki bi deloval po zgledu matične podružnice v Sloveniji. Ideje, 
cilje ter strategije bi lahko širili tako, da bi ključni posamezniki, ki so zadolženi za upravljanje 
s tem centrom potovali od enega centra do drugega ter nadzirali potek dela. Logistično gledano 
bi bil še bolj dobrodošel nadzor preko digitalnih omrežij. 
Poleg vsega predlagam pri vseh podjetjih še uvedbo določenih, predavanj, seminarjev, okroglih 
miz … kjer bi se predstavljalo delovno okolje v tujini oz. sistem delovanja tujih podružnic in 
izkušnje mednarodno napotenih delavcev. Ti dogodki bi bili prostovoljni ter bi se jih lahko 
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udeležil prav vsak zaposleni v podjetju. Na koncu teh dogodkov bi se vedno prezentirale vse 
možnosti sodelovanj zaposlenih s tujimi enotami. S tem bi se širila mednarodna politika in 
zavest, ob tem pa bi določene posameznike še spodbudili in motivirali, da se v prihodnosti bolje 























7 SKLEP IN UGOTOVITVE 
 
V svoji nalogi sem preučil postopek priprave zaposlenih na delo v tujini. Ker se zavedam, da je 
priprava zaposlenih pred vstopom na tuji trg dolgotrajen in zahteven proces, sem želel preučiti 
strategije in metode, ki so potrebne za uspešno pripravo kandidatov. Zanimalo me je, kako na 
tem področju delujejo slovenske multinacionalke, zato sem na podlagi polstrukturiranih 
intervjujev z vodji kadrovskih služb iz treh slovenskih multinacionalnih podjetij pridobil 
koristne informacije, kar se tiče zaposlenih in njihove priprave za delo v tuji podružnici. 
Ko podjetja vstopajo na tuje trge, se morajo zavedati, da značilnosti nacionalnega trga niso 
enake kot tržna mreža v tujini. Preden vstopijo na tuje tržišče, morajo najprej dobro poznati 
svoje okolje, šele nato lahko preučujejo tuje trge in konkurenco. Bolj ko sta državi oddaljeni, 
večje so po navadi razlike v kulturi, ekonomiji, človeškem kapitalu, politiki ter v zakonodaji. 
Multinacionalna podjetja imajo potemtakem, v primerjavi s podjetji, ki delujejo le v domačem 
okolju, močno razvit mednarodni menedžment človeških virov. Menedžerji ter vodje morajo 
namreč obvladati več trgov hkrati, istočasno pa povezati poslovno strategijo matične 
podružnice s strategijami v tujini. Sistem pridobivanja in ohranjanja talentiranih kadrov ter 
njihovega izobraževanja mora biti jasno načrtovan in učinkovit. Še posebej morajo biti ti 
postopki učinkoviti pri izbiri kandidatov za mednarodne napotitve delavcev, saj ti zaposleni 
predstavljajo obetavno prihodnost podjetja. Podjetja potemtakem rešujejo problematike 
selekcije, priprave in izobraževanja napotenih posameznikov, motivacije za odhod v tujino, 
nagrajevanja ter ocenjevanja.  
Mednarodno napoteni kandidati so večinoma iz vrst srednjega ter vrhnjega menedžmenta, torej 
so direktorji, vodje, predstavniki uprave ter menedžerji. Za ostale profile zaposlenih napotitve 
niso stroškovno usklajene. Pri izbiri kandidatov za odhod v tujino so v veliki meri pomembne 
predhodne izkušnje, organiziranost, prilagodljivost, iznajdljivost, inovativnost, želja po učenju 
komunikacijske spretnosti, poznavanje tujega jezika in kulture ter orientiranost k ciljem.  
Ob iskanju teoretičnega gradiva je bila moja želja najti čim več praktičnih primerov programov 
priprave zaposlenih v tujih multinacionalkah. Kmalu sem ugotovil, da je podrobne informacije 
zelo težko pridobiti, saj jih podjetja ne izdajo, zaradi varstva podatkov in konkurence. Določene 
izobraževalne programe so namreč gradili več let in s tem ne želijo razkriti svojih strateških 
načrtov. Zelo uporabni pa so štirje modeli oz. strategije priprave, in sicer strategija odraščanja, 
71 
 
strategija utemeljevanja, strategija širjenja ter hevristična strategija. Vse štiri strategije, katere 
sem opredelil v teoretičnem delu, so prisotne tudi v podjetjih v empiričnem delu, prav tako tudi 
strategija mentorstva.   
Hvaležen sem vsem udeležencem raziskave za pridobljene informacije, predvsem v 
empiričnem delu, kjer sem odkril, da velike slovenske multinacionalke, kot so Krka, Mercator 
in Gorenje, ne zaostajajo za tujimi korporacijami, kar se tiče priprave zaposlenih na odhod v 
tujino.  
Raziskovalno vprašanje »Kako zaposlene v multinacionalkah pripraviti na delo v 
mednarodnem (tujem) trgu?«, mi je pri pisanju najbolje odkrilo, da je priprava zaposlenih zelo 
dolgotrajen ter zahteven proces, saj posameznika iz tako imenovane »cone ugodja« pošlje v 
tuje okolje, kjer je vse novo. Poleg specifičnih znanj, ki jih poseduje kandidat, mora za novo 
delo pridobiti še mednarodne izkušnje, poznavanje tujih jezikov in tuje ekonomije, praktične 
spretnosti, duševno stabilnost, multikulturno razumevanje, samokritičnost ter sposobnost 
samostojnega vodenja. Običajno strokovnih znanj pri zaposlenih ne primanjkuje, primanjkuje 
jim morda vedenje o tujih kulturah, kar omogoča lažje prilaganje na novo okolje. Pri slovenskih 
multinacionalkah, ki sem jih vključil v empirični del raziskave, sem odkril da so o vsem dobro 
poučene. Slovenci smo namreč odprt narod in se zanimamo za tuje kulture. Multikulturne 
izobrazbe primanjkuje predvsem pri Američanih, Angležih in Kitajcih, ki se zaradi tega težje 
privadijo na tuje okolje in navade. Ključna je torej ne samo strokovna izobrazba, temveč tudi 
osebna razgledanost in odprtost za spoznavanje tujih kultur. Vsa tri slovenska podjetja imajo 
jasno začrtan postopek in strategije oz. metode priprave zaposlenih, kar jim omogoča, da 
mednarodne napotitve zaposlenih potekajo brez večjih zapletov. Najlažje in najbolje se razvoj 
zaposlenih spremlja z vzpostavitvijo kompetenčnih centrov, kjer so zaposleni ter vodstvo 
deležni hitrih povratnih informacij, kar se tiče delovnega procesa. V prihodnosti bi slovenskim 
podjetjem priporočil, da še bolj aktivno spremljajo kompetence, znanja in napredek zaposlenih, 
morda z vzpostavitvijo posebne digitalne mreže, kjer bi se na dnevni bazi beležile kompetence. 
Tako bi Zaposleni in vodstvo hitro prejeli povratne informacije. 
Na raziskovalno vprašanje »Kako poteka sodelovanje na področju razvoja in priprave 
sodelavcev na delo v tujini med centralo in podružnicami podjetij v tujini?« lahko sintetiziram 
pridobljene odgovore v spoznanje, da poteka sodelovanje prek kompetenčnih centrov, kjer se 
beležijo vsi podatki o zaposlenih. Sodelovanje poteka tako, da se določeni kadri izmenjujejo 
med seboj v podružnicah oz. se jih tja napoti za daljše obdobje. Veliko je sodelovanja ter 
72 
 
komunikacije preko digitalnih omrežij in službenih potovanj. Problem pri določenih podjetjih 
nastopi v primeru partnerstva oz. podružnic, kjer imajo lastno upravo in vodstvo ter imajo 
ustanovljene svoje modele in programe izobraževanj. Z njimi pa se matična podružnica ne 
strinja oz. so pomanjkljiva. Tak problem se npr. pojavlja pri Skupini Gorenje, kjer njihovi 
kitajski partnerji uporabljajo nekoliko drugačne pristope in strategije, kar se tiče priprave 
zaposlenega za tujino. To se da rešiti s centralizacijo ter z množičnim kroženjem oz. izmenjavo 
tujih in domačih delavcev. Predvsem je ključno da se vodjem predstavi pomembnost in 
uporabnost »slovenskih« metod priprave zaposlenih. 
Svojo tezo »Razvoj in priprava zaposlenih pred odhodom v tujino pripomore k večji 
učinkovitosti in lažji adaptaciji na novo delovno okolje in naloge« lahko nedvomno potrdim, 
kar sem ugotovil že ob prebrani literaturi, istočasno pa tudi s pogovori z vodji kadrovskih služb. 
Nobeno podjetje si ne more privoščiti, da bi posameznika napotilo v neznano, brez predhodne 
priprave. V veliko mednarodnih podjetjih zaposleni že od samega začetka opravljajo 
mednarodne naloge, sodelujejo v mednarodnih projektih, zato se jih veliko lažje pošlje v tujino. 
Zaposlene je namreč potrebno počasi, postopoma ter načrtno privaditi na mednarodno okolje. 
Veliko pri tem odigra odprtost podjetja za nova sodelovanja, projekte in inovacije. Pomembno 
je tudi to, da delo oz. delovne naloge ne postanejo ustaljene, ker lahko pride do zasičenosti in 
rutine. Bistveno je, da se zaposlenim ponudi možnosti napredovanj, nagrad za uspešnost, 
sprememb delovnih mest, kar jim daje nov zagon. V vseh treh slovenskih podjetjih prav zato 
veliko časa namenijo pripravi zaposlenih ter uvajanju. Ko nekoga pošljejo v tujino, so lahko 
popolnoma prepričani, da se bo izkazal, saj se je že prej dokazal z uspešno zaključenimi 
mednarodnimi projekti. Do predčasnih vrnitev v domovino zato skoraj ne prihaja, čeprav je 
težko biti oddaljen od svojih prijateljev ter družine. 
Multinacionalna podjetja ne bi obstajala brez mednarodnih napotitev delavcev oziroma 
izmenjav delavcev. Z izmenjavo tujih kadrov se namreč širi znanje organizacije, izkušnje, 
inovacije, politika ter strategije. Človeški viri so ključ do uspešnega prenosa informacij, znanj 
ter implementacije le teh. Načrtovanje programov priprave zaposlenih na odhod v tujino mora 
biti del poslovne strategije. Velik del finančnih sredstev je potrebno na letni bazi nameniti za 
ohranjanje ter izboljšave. Pri tem je potrebno biti potrpežljiv, saj je uspešnost večkrat 
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Priloga A: Vprašalnik o pripravi zaposlenih na delo v tujini (mednarodne napotitve) 
1. So pri vas mednarodne napotitve zaposlenih oziroma izmenjava zaposlenih med 
podružnicami v tujini pogoste? 
2. Kolikšen procent zaposlenih se na letni bazi udeleži programov mednarodnih napotitev?  
3. Lahko navedete kak primer posameznika oziroma delovno mesto ter državo kamor je 
bil ta posameznik napoten? 
4. Se zaposleni sami prijavijo na mednarodno napotitev ali jih vi motivirate zanjo? Na 
kakšne načine spodbujate oziroma motivirate zaposlene, da se odpravijo v tujino? 
5. Kako poteka izobraževanje ter usposabljanje zaposlenih v namen mednarodnih 
napotitev? Kako se ta razlikujejo glede na posamezno delovno mesto?  
6. Kako običajno izgleda program priprave na delo v tujini za določeno delovno mesto, 
koliko časa pred napotitvijo se izvaja in koliko časa traja? Kdo v njem sodeluje? Ga 
morda lahko na kratko opišete. 
7. Na kakšen način, ob upoštevanju katerih kriterijev, izberete primernega kandidata za 
napotitev? 
8. Kateri so ključni cilji, ki jih želite doseči z pripravo kandidatov na delo v tujini? 
9. Se pri pripravi na delo v tujini posebej osredotočate na managerje? Če da, na kakšne 
načine jih pripravljate na prevzem nalog v tujini? 
10. Ste pozorni na znanje in kompetence, ki so jih z delom v tujini pridobili vaši sodelavci? 
Kako ta znanja in kompetence uporabljate po njihovi vrnitvi v Slovenijo? 
11. So zaposleni v glavnem zadovoljni z mednarodnimi napotitvami? S čem so najbolj 
zadovoljni, kaj pogrešajo?  
12. Kje vi vidite izzive in možnosti za izboljšanje vaših mednarodnih napotitev? 
